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RESUMEN EJECUTIVO 
 
Actualmente, la incursión en la innovación y la competitividad dentro del mundo de la 
construcción provoca que las empresas involucradas busquen y se adapten constantemente 
a los cambios que impone el mercado. 
 
El buscar nuevos clientes, incrementar su nivel de ventas, dar a conocer sus productos para 
el fortalecimiento de relaciones comerciales, basado en el pilar fundamental de la relación 
entre ventas y consumidores implica la aplicación de un modelo de administración de 
producto / servicio. 
 
Los objetivos de la investigación fueron: explorar bases metodológicas del modelo de 
administración de producto / servicio; evidenciar posibles brechas que puedan existir en la 
situación actual; desarrollar propuesta de modelo de administración de producto / servicio; 
y evidenciar a través de la propuesta las grandes potencialidades que puede tener el 
negocio en mención. 
 
La investigación comprendió un análisis general de CONACERO S.A. como unidad de 
negocio de Grupo DIACELEC S.A.  Se realizó un análisis sobre la estrategia actual del 
producto / servicio, análisis del diseño del producto / servicio y el análisis de la 
organización para la entrega del producto / servicio referente a las cubiertas autoportantes 
de CONACERO S.A. 
 
Se encontró que no elaboran seguimiento post - venta como parte de los elementos de su 
servicio, no poseen un plan estratégico, un modelo de administración de servicios, una 
estructura organizacional formalizada, administración de procesos, administración de 
proyectos; tampoco manejan formalmente solicitudes de pedido de materiales a 
proveedores.  Por lo tanto, fue relevante efectuar un análisis de mercado y competencia; 
propuesta de cuidado al cliente – seguimiento de post – venta; propuesta de planeación 
estratégica enfocada en estrategia de marketing a pedido de CONACERO S.A.; propuesta 
  
xiv
de modelo de administración de servicios; propuesta de organigrama organizacional 
(formal); la elaboración de procesos (en formato macro); una propuesta de análisis de 
administración de proyectos; y una propuesta de contrato formalizado para con 
proveedores. 
 
 
  1
INTRODUCCIÓN 
 
Actualmente, la incursión en la innovación y la competitividad dentro del mundo de la 
construcción provoca que las empresas involucradas busquen y se adapten constantemente 
a los cambios que impone el mercado. 
 
La necesidad de buscar nuevos clientes, incrementar su nivel de ventas, dar a conocer sus 
productos para el fortalecimiento de relaciones comerciales y fuentes de empleo (que son 
objetivos que busca CONACERO S.A.), basado en el pilar fundamental de la relación 
entre la fuerza de ventas y los consumidores implica la propuesta de aplicación de un 
modelo de administración de servicio, así como la importancia de estudiar propuestas de 
administración de proyectos y administración de procesos. 
 
Debido a la inexorable tendencia moderna a tratar el servicio como parte de un producto, 
es necesario abandonar la antigua idea de entender el servicio como función delegada o no 
estructurada.  Es preciso reconocer el hecho que para mantener alta calidad, el servicio 
debe ser administrado, dirigido.  El concepto y aplicación de Administración de Servicios 
entrega la solución a ese reto.  Es un método sistemático y estructurado para planear, 
organizar y controlar el desarrollo y forma de dar los servicios.  Es también un arma que 
puede emplearse para obtener éxito en los negocios. 
 
Los resultados actuales, a pesar de ser satisfactorios y razonables, si no se emplea 
metodologías aplicadas a mejorar la calidad del producto / servicio, correría riesgo de 
disipar su sobrevivencia en el tiempo. 
 
La situación actual del sector de la construcción, la demanda actual de cubiertas 
autoportantes, la situación actual de CONACERO S.A., la importancia de tener un modelo 
de administración de producto / servicio en el negocio y los beneficios de aplicarla son 
factores importantes a conocer. 
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Con la propuesta de un modelo de administración de producto / servicio en una empresa de 
fabricación y montaje de cubiertas autoportantes, así como la importancia de tener 
administración de proyectos y administración de procesos, se pretende aportar al 
conocimiento del personal directamente involucrado de CONACERO S.A. para que 
lleguen a ser competitivos y sostenibles en el tiempo, con un adecuado manejo de sus 
recursos disponibles, y que logren identificar sus principales problemas y oportunidades 
frente a la competencia para mantenerse sostenibles en el tiempo, así como sus grandes 
potencialidades que pueden tener en el negocio. 
 
 
  3
1 ANTECEDENTES 
 
1.1 GRUPO EMPRESARIAL Y LA EMPRESA 
 
1.1.1 DIACELEC S.A. 
 
DIACELEC S.A.  es una compañía legalmente constituida bajo las leyes del Ecuador y 
controlada por la Superintendencia de Compañías desde el 5 de Noviembre de 1.986.  
(Godoy, 2011).  25 años de ininterrumpido servicio al país.  Con fecha 18 de septiembre 
del 2.007 la compañía cambió su razón social a DIACELEC S.A. SOCIEDAD ANÓNIMA 
(DIACELEC S.A.) 
 
La compañía tiene por objeto social la compra venta, comercialización, distribución, 
procesamiento e industrialización de materiales de construcción.  Importación y 
distribución de laminados de acero: planchas, perfiles IPN, perfiles tubulares, tubería, 
cubiertas, etc. 
 
El Servicio de Rentas Internas ha clasificado a DIACELEC S.A. como 
CONTRIBUYENTE ESPECIAL desde 1.995. 
 
DIACELEC S.A. es líder a nivel nacional en la distribución de acero de refuerzo, cemento 
para la construcción y laminados de acero. 
 
DIACELEC S.A.  ha sido creada como un soporte para la industria de la construcción.  
Conscientes de los problemas de abastecimientos y costos que estos demandan, motivo por 
el cual nuestros esfuerzos han sido encaminados en esta dirección, siendo posible llegar a 
nuestros clientes con puntualidad y economía logrando así una satisfacción total.  Su 
página web es www.diacelec.com. 
 
La empresa es catalogada como líder en el mercado nacional en la distribución de 
productos básicos para la construcción, como son: hierro estructural con sus derivados y 
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cemento.  Por ser distribuidores directos de fábricas de prestigio como son Acerías del 
Ecuador (www.adelcaecuador.com), Ideal Alambrec (www.ideal.com.ec) y Cementos 
Selva Alegre (www.csa.com.ec), y al disponer de una infraestructura sólida como son 
nuestras propias oficinas y bodegas, una flota de camiones y camionetas, los que nos 
permiten llegar al constructor y público en general en forma oportuna y con los mejores 
precios del mercado.  Siempre buscando la innovación DIACELEC S.A. ofrece al mercado 
un nuevo producto: CUBIERTAS AUTOPORTANTES, a través de su empresa filial 
CONACERO S.A. 
 
La compañía brinda también servicios de construcción para empresas.  Por ejemplo, 
ODEBRECHT, ABB, Cementos Selva Alegre, Petroecuador. 
 
Se dispone de toda una infraestructura para brindar servicios en construcciones civiles. 
 
Tienen 15 años construyendo para empresas como Odebrecht, Cementos Selva Alegre, 
ABB, Petrocomercial.  Los Servicios contemplan: Construcción de campamentos llave en 
mano, Estructuras Metálicas, Galpones Industriales, Servicios de Construcción en 
hormigón armado, acabados de construcción, etc., Líneas de Transmisión, Subestaciones. 
 
MISIÓN: Buscar constantemente las mejores soluciones que satisfagan eficientemente las 
necesidades de nuestros clientes.  Pasión por la entrega del material “Justo a tiempo”, 
garantía de calidad y al mejor precio, para todos nuestros productos. 
 
VISIÓN: Ser la empresa líder en la venta y distribución de materiales de construcción, 
dirigida a atender y contribuir con el desarrollo urbanístico e industrial del país y mantener 
nuestra presencia en los más altos niveles competitivos del mercado en pro de la 
estabilidad laboral y la mejor rentabilidad para la empresa. 
 
1.1.2 LIMBERTONI 
 
La compañía brinda servicios de construcción para empresas, buscando constantemente las 
mejores soluciones que satisfagan eficiente y oportunamente las necesidades de nuestros 
clientes, sustentados en el compromiso de innovación y creatividad de todos u personal.  
(Godoy, 2011) 
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Algunos de sus clientes son, por ejemplo, ODEBRECHT, ABB, Cementos Selva Alegre, 
Petroecuador. 
 
Limbertoni Holdings Corp. es la filial del Grupo DIACELEC S.A. en el exterior. 
 
Las obras ejecutadas en Limbertoni Holdings Corp.  Panamá son: 
 
 Puente Sobre El Río Chagres En La Autopista “Madden Colon”. 
 Puente Sobre El Río Gatún En La Autopista “Madden Colon”. 
 
Las obras en ejecución son: 
 
 Obras De Construcción Civil En El Proyecto “Dos Mares” 
 Obras De Construcción Civil En La Autopista “Madden Colon” 
 Obras De Construcción Civil En El Proyecto “Saneamiento De La Bahía” 
 
Las obras ejecutadas en Limbertoni Perú SAC son: 
 
1. Contrato N° Sc-Ing/004-09/Lim/T2 
Institución O Empresa: Conirsa S.A 
Objeto Del Contrato: Suministro, Fabricación, Transporte, Arenado, Pintura, Montaje Y 
Lanzamiento Del Reticulado Puente Sobre El Rio Amacho En El Corredor Vial 
Interoceánico Sur 
Monto: USD 1`898.182.00 
Fecha De Inicio: 24-Junio-2009 
Fecha De Terminación: 23-Enero-2010 
 
2. Contrato N° Sc-Ing/004-09/Lim/T2 
Institución O Empresa: Conirsa S.A 
Objeto Del Contrato: Suministro, Fabricación, Transporte, Arenado, Pintura, Montaje Y 
Lanzamiento Del Puente Sobre El Río Limonchayoc En El En Corredor Vial Interoceánico 
Sur. 
Monto: USD 595.270.00 
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Fecha De Inicio: 23-Enero-2010 
Fecha De Terminación: 22-Julio-2010 
 
3. Contrato N° Cs-Pr-198/09 
Institución O Empresa: Odebrecht Perú Ingeniería y Construcción SAC. 
Objeto Del Contrato: Construcción Del Puente El Silencio Ubicado En El Eje Multimodal 
Del Amazonas Norte, Km 17.5 De La Carretera Fernando Belmonde Terry 
Monto: USD 2´513.421.98 Nuevos Soles 
Fecha De Inicio: 16-11-2009 
Fecha De Terminación: 30-11-2010 
 
1.1.3 CONACERO S.A. 
 
CONACERO S.A. es una empresa orientada hacia la producción y los servicios en el 
campo de las estructuras de acero en general ya sean galpones industriales, edificios, 
puentes, servicios de ingeniería industrial.  Nació en el año 2006. (Godoy, 2011).   
 
Su pasión es la innovación, es así que su primera tecnología innovadora es el Sistema de 
Cubiertas Autoportantes bajo la Marca Cubiertas Autoportantes (producto estrella).  Con 
esta tecnología en apenas 3 años ha logrado posicionarse en el mercado de las estructuras 
metálicas en Ecuador.  Dispone de una planta industrial en el Valle de los Chillos. 
 
Otro campo en el que ha incursionado es la fabricación de puentes metálicos, así el año 
2008 fabricó en Ecuador y luego lo transporto y realizo el montaje de 2 puentes muy 
importantes en la autopista Madden Colon en la República de Panamá. 
 
En el año 2009 fabricó, para luego realizar el montaje de 2 puentes metálicos en el 
corredor sur en la República de Perú. 
 
Es una empresa dedicada a los servicios y a la gestión empresarial, para lo cual dispone de 
un equipo humano altamente calificado que se desplaza a lo largo de Ecuador y países 
vecinos gestionando negocios para ser ejecutados en Ecuador o en cualquier país. 
 
CONACERO S.A. pertenece al grupo de empresas liderado por DIACELEC S.A. 
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Sus principales clientes son: Ideal Alambrec, Toyota Del Ecuador, Ferrevalle, Lafarge 
Cementos S.A., Logiadina, Prececonsa, Mavesa, Indecaucho y Academia Cotopaxi.  
Además, han trabajado con Importadora Alaska, Foto Uno, Inmocomex, Arrayanes Club, 
Enkador, entre otros. 
 
Como competencia directa para CONACERO S.A., empresa dedicada a la fabricación y 
montaje de cubiertas autoportantes, podría decirse que no la tiene como tal, puesto que son 
los únicos a nivel nacional en la fabricación de ese tipo de estructuras; pero, en relación a 
otro tipo de cubiertas (planchas de galvalum y que sí necesitan vigas o cerchado) son las 
siguientes compañías: Rooftec Ecuador S.A.  (www.rooftec.com.ec), Kubiec Ecuador S.A. 
(www.kubiec.com), Techart S.A. (www.techart.ec), y MAGA 
(www.maga.cintercom.com.ec) 
 
VISIÓN: Ser una empresa estable y rentable, que genera valor a sus clientes, empleados y 
socios.  Líder en innovación en las estructuras metálicas, produciendo nuevos y mejores 
productos, siendo una organización renovada tecnológicamente renovada en los principales 
procesos productivos, aplicando sistema de gestión de salud, seguridad y medio ambiente. 
 
MISIÓN: Es una empresa dedicada a la innovación de las estructuras metálicas para la 
comercialización y uso a nivel industrial, metalmecánica y construcción, logrando 
soluciones creativas, eficientes y competitivas en el mercado, trabajamos bajo estrictos 
parámetros de calidad y las mejores condiciones para satisfacer las necesidades de nuestros 
clientes.  Nuestro compromiso también es con el desarrollo organizacional, social y 
ambiental. 
 
1.2 CARACTERÍSTICAS DEL PRODUCTO / SERVICIO 
 
El sistema de cubiertas autoportante, constituye una alternativa dentro del mundo de la 
construcción.  (Grijalva, 2012).  Basado en el principio de que el elemento de cubierta ha 
de funcionar a la vez como elemento resistente, las placas autoportantes realizan la doble 
función de actuar por un lado como viga y por otro como cubierta.  Este sistema aporta 
entre otras muchas ventajas: 
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 Diseños innovadores. 
 Sencillez y economía de estructura. 
 Rapidez de montaje.  Más de 2000m2 por semana y equipo (logo). 
 Menor número de juntas entre placas. 
 Ausencia de mantenimiento.  No es necesario correas o cerchas 
 
Además permite la utilización de: 
 
 Aislamiento. 
 Traslúcidos (los clientes suelen utilizarlos para bajar sus costos por electricidad; para 
su aplicación, se utilizan espaciadores). 
 Sistemas de iluminación 
 Sistemas de ventilación o aire acondicionado 
 Estructuras de soporte de acero, hormigón, madera en la cubierta. 
 
El sistema autoportante permite realizar cubiertas: 
 
 Curvas mediante arcos que pueden alcanzar hasta 35 metros de longitud. 
 Planas mediante placas rectas que pueden alcanzar hasta 15 metros de longitud. 
 En ambos casos la ausencia de correas, cerchas o cualquier otro elemento resistente 
intermedio es total. 
 Depende de la luz que se quiera cubrir, se pone el espesor de la cubierta de acuerdo a 
un cálculo estructural. 
 
Existe una metodología a cerca de cubiertas autoportantes, misma que se la puede apreciar 
en el ANEXO 1. 
 
1.2.1 Aspectos técnicos 
 
El sistema se basa en un arco de acero que hace al mismo tiempo de viga y de cubierta.  El 
arco se fija sobre la estructura soporte a través de unos apoyos que a su vez van soldados 
sobre la viga de atado que une los pilares por la parte superior.  Los tipos de tensores (para 
terremotos) dependerán o no del tipo de cálculo estructural. 
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Figura 1: Sistema de cubierta autoportante 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Estos apoyos son los que transmiten las fuerzas actuantes a la estructura de soporte.  Los 
esfuerzos horizontales son absorbidos por el tirante de acero.  El sistema garantiza una 
mayor impermeabilidad gracias al menor número de juntas existentes.  Al tratarse de 
placas enteras de hasta 35 metros de longitud desaparece el gran número de juntas 
existentes en las cubiertas tradicionales, entre ellas la junta de cumbrera.  Las tejas o arcos 
de acero a su vez van unidos entre sí cada metro mediante tornillería galvanizada y 
protegida con capuchones de PVC y juntas de neopreno. 
 
Se puede observar otro ejemplo de diseño de cubierta autoportante en el ANEXO 2. 
 
1.2.2 Estructura y garantías 
 
Figura 2: Modelo de estructura 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
La estructura que se requiere, está constituida por pilares y una viga de unión entre las 
cabezas de los mismos.  Esta viga recibe el nombre de viga de atado.  Se trata de una 
estructura de fácil elaboración y aún más fácil montaje debido a que no se necesitan grúas 
para la elevación de cerchas o correas.  La rapidez es una de las principales ventajas tanto 
en el montaje de la cubierta como en el montaje de los pilares que necesitan como soporte.  
Si la estructura es de acero los apoyos se sueldan directamente a la viga de atado y si la 
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estructura es de hormigón, lo único que se debe hacer es introducir una pletina metálica en 
el hormigón cuando este, está sin curar o fijar dicha pletina mediante tornillos.  El montaje 
de las cubiertas se realiza mediante equipos de montaje. 
 
La empresa trabaja con las mejores acerías con el fin de garantizar a través de sus aceros, 
las mejores condiciones de durabilidad y acabado en sus obras.  Las placas son 
galvanizadas en caliente con un mínimo de 275 gr/m2 de Zinc por cada cara, 
posteriormente se les aplica una capa de primario, para finalizar con un lacado en continuo 
a base de resinas termo endurecidas o termoplásticas.  El sistema autoportante representa 
una alternativa por la que en los últimos años han apostado países como Brasil, Alemania, 
Francia, Reino Unido, Portugal y España entre otros. 
 
Figura 3: Sistema autoportante 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
1.2.3 Estructura autoportante 
 
Cubiertas en Arco: Se trata de una placa de elevada inercia y además la flecha generada 
contribuye, especialmente para obras con grandes luces.  Se comercializan diferentes 
espesores en función de las luces y cargas que se necesiten salvar.  Los espesores van 
desde 0,90mm hasta 1,60 mm. 
 
Cubiertas Planas: Se trata de una placa especialmente indicada para obras con luces 
inferiores a 20 metros y cargas de nieve no superiores a 80 kg/m2.  La inercia es inferior 
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debido a que la altura de la greca es de 260 mm.  Se comercializan diferentes espesores en 
función de las luces y carga que se quieran salvar.  Los espesores van desde 0,90 mm., 
hasta 1,60 mm.  Permite también ser utilizadas como paredes laterales, logrando así dar 
una enorme vistosidad a las obras. 
 
1.2.4 Especificaciones técnicas.  (La curvatura define el nivel de rigidez) 
 
Figura 4: Especificaciones técnicas en dibujo 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Figura 5: Especificaciones técnicas en valores 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Tipo de acero: El acero utilizado en este tipo de cubiertas es ASTM A653, tipo de 
recubrimiento de capa de protección es una lámina galvanizada grado “G60”, la cual 
representa un espesor de recubrimiento galvanizado de 180 gr/m2.  Todo el material 
utilizado en nuestras cubiertas tiene el respectivo certificado de calidad del acero. 
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1.2.5 Montaje de cubiertas y Sistema de fijación 
 
Figura 6: Montaje de cubiertas 
 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Figura 7: Bobina de acero, perfiladora, grúa y cubierta autoportante 
 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
BOBINA DE ACERO ESTRUCTURAL 
GALVANIZADO 
PERFILADORA IMAP 800 
CUBIERTA AUTOPORTANTE  
GRÚA DE MONTAJE  
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Figura 8: Cubiertas autoportantes 
 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Tabla 1: Prueba de Carga 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
PRUEBA DE CARGA 
 
 SOPORTA 80 kg POR m2 
 
 SOPORTA CARGAS ADICIONALES (SISTEMAS DE VENTILACIÓN - 
EÓLICOS) 
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Figura 9: Sistema de fijación 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
1.2.6 Ventilación e iluminación 
 
Con la deficiencia de energía eléctrica que existe en nuestro país, la iluminación y 
ventilación natural deben ser explotadas a favor de la arquitectura de las cubiertas.  Las 
cubiertas y domos de iluminación son utilizados intercalando entre cubiertas de acero 
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galvanizado para mejorar la iluminación zenital de las coberturas.  Estas pueden ser de 
fibra de vidrio o policarbonato aplicadas en proporción de una pieza traslucida cada seis 
piezas de acero galvanizado, un aproximado de 15% del área de cobertura. 
 
Figura 10: Domos de iluminación 
 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
ACRÍLICOS TRANSLUCIDOS  
ILUMINACIÓN APOYADAS EN 
CUBIERTA
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Figura 11: Tubería contra incendio, canaletas y señalética 
 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
1.2.7 Métodos para el dimensionamiento 
 
Figura 12: Métodos para cobertura plana y curva 
 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
TUBERÍA CONTRA 
INCENDIO 
APOYADA EN 
CUBIERTA 
CANALETAS Y TUBERÍA DE 
ENERGÍA ELÉCTRICA 
APOYADAS EN CUBIERTA  
SEÑALÉTICA APOYADA EN 
CUBIERTA
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Las siglas del gráfico anterior son las siguientes: 
 
Qt=Cantidad de telhas    Qs=Cantidad de soportes de fijación 
Cc=Largo de la cobertura    Qa=Cantidad de apoyos (vigas) 
Lu=Largura útil de cada telha   Qp=Cantidad de pernos 
Cp=Largura útil de telha plana   Vlp= metros lineales del perfil de apoyo 
Ca=Largura útil de telha en arco   T=Cantidad de tirantes 
B=Volado de la telha    Ct= Cantidad de contravientos 
 
1.2.8 Traslapes longitudinales 
 
Figura 13: Traslapes longitudinales 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Cuando se requiera traslapes longitudinales, las telas o cubiertas autoportantes deben ser 
los traslapes alternados de un lado a otro nunca en el centro del vano, el recubrimiento está 
en función de la inclinación de la cobertura.  Recomendamos en los traslapes una cinta de 
protección impermeabilizante. 
 
1.2.9 Comportamiento del calor y ruido 
 
Como las cubiertas autoportantes son de espesores significativos y de una geometría 
especial mejoran el aislamiento al ruido y al calor en hasta un 15 % menor al tradicional. 
 
1.2.10 Mantenimiento 
 
Por su versatilidad y resistencia estas cubiertas brindan la facilidad de dar un 
mantenimiento adecuado (el personal puede caminar con seguridad sobre la cubierta). 
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Figura 14: Mantenimiento 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Figura 15: Cargas para el cálculo estructural 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Todo lo mencionado anteriormente, es gran parte del know how de CONACERO S.A. 
 
Para más información de aspecto técnico, se puede consultar el ANEXO 3. 
 
1.3 EL SERVICIO EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCIÓN 
 
El servicio está intrínseco dentro de la industria de la construcción.  El servicio es un 
conjunto de actividades que buscan responder a una o más necesidades de un cliente, en 
nuestro caso, la necesidad de construir, misma que se constituye como arte o técnica de 
fabricar edificios e infraestructuras que, antes de hacerse, debe disponer de un proyecto y 
una planificación predeterminada.  Los estudios, la cimentación, transporte y colocación de 
materiales, entre otras actividades, son parte de los servicios de la industria de la 
construcción. 
  
19
Para empezar el análisis del servicio en el sector en la construcción en el Ecuador es 
importante hacer una breve descripción de este sector productivo que incluye desde la 
realización de grandes obras públicas hasta la edificación de viviendas.  En los países 
desarrollados o en vías de desarrollo, la incidencia del sector de la construcción en la 
vida económica va en aumento, como puede deducirse del incremento de la 
proporción del Producto Nacional Bruto destinado a gastos en nuevas construcciones.  
Esta industria se caracteriza por la falta de autonomía, es decir, por su dependencia de 
las llamadas industrias auxiliares de la construcción (cemento, siderurgia, cerámica, 
vidrio, plásticos y madera); por lo que una paralización de este sector productivo tiene 
siempre importantes repercusiones indirectas en estas industrias auxiliares.  Si a ello 
se añaden las fluctuaciones estacionales y cíclicas de esta industria, se comprende la 
atención que le presta el Estado en todos los países, interviniendo, de forma directa o 
indirecta (facilidades de crédito, bonificaciones fiscales, subvenciones, etc.), para 
evitar en lo posible los desequilibrios excesivos.  Por otro lado, la mano de obra posee 
en la construcción una gran movilidad, y el personal no cualificado empleado con 
carácter eventual por el sector es absorbido normalmente del contingente de 
emigrantes del campo, el cual es superior al de otras industrias.  El sector de la 
construcción ha presentado un crecimiento sostenido durante los últimos diez años.  
Esto puede ser atribuido a que a partir de la adopción del nuevo sistema monetario, se 
logró una mayor estabilización para la economía, fomentando de esta manera la 
inversión.  Además, durante los últimos tiempos, el sector recibió un fuerte impulso 
por el incremento de divisas gracias al alto precio del petróleo experimentado durante 
fines del año 2007 e inicios del 2008; sin embargo, la última crisis económica 
internacional afectó relativamente al sector por disminuciones de ingresos de divisas.  
Otro aspecto que debe ser tomado en cuenta es el papel que desempeñan los migrantes 
ecuatorianos en este sector, pues, envían remesas que se destinan particularmente a la 
adquisición de vivienda.  Por otro lado, tomando en cuenta que la estabilidad 
económica fortalece al mercado, extiende los plazos y activa la oferta de créditos 
hipotecarios, el aporte al Producto Interno Bruto por parte del Sector de la 
Construcción se ha ido incrementando en el último decenio.  El Instituto Español de 
Comercio Exterior (ICEX), al referirse al sector de la construcción en el Ecuador, 
atribuye el impulso presentado en los últimos años a la confianza que los 
inversionistas extranjeros han puesto en los proyectos inmobiliarios que están en 
marcha en el país, además de las facilidades crediticias actuales.  A esta favorable 
situación también contribuyeron la estabilidad del costo de la mano de obra, el 
aumento de la demanda de vivienda y la adjudicación de nuevos contratos (ICEX, 
2007:4).  Asimismo, debido al compromiso que tiene el Gobierno Nacional en 
disminuir el déficit habitacional del país siguiendo el Plan Nacional del Buen Vivir, se 
ha impulsado el desarrollo de programas habitacionales que contribuyen a la 
reactivación productiva de la economía, dinamizándola y apoyando al sector de la 
construcción.  Es así que varios son los programas de vivienda populares impulsados 
por el Estado.  El principal programa es el “Bono de la Vivienda”, el cual busca 
reducir el déficit habitacional, cualitativo y cuantitativo, entregando bonos de 
alrededor de tres mil dólares para la compra, construcción o mejoramiento de 
viviendas por intermedio del Ministerio de Desarrollo Urbano y Vivienda (MIDUVI).  
Otro de los organismos que está dinamizando el sector de la construcción es el Banco 
del IESS (BIESS), a través del aumento del monto de los préstamos a los que pueden 
acceder los afiliados.  Este hecho facilitaría la consecución de varios proyectos 
inmobiliarios, ya que los préstamos concedidos por el BIESS y la banca pública hacen 
más atractivo el crédito a través de tasas de interés más bajas y plazos de hasta 25 
años.  En consecuencia, el aumento del monto de préstamos facilita a las personas el 
acceso a otro tipo de casas, ya que en su mayoría estaban destinadas a adquirir 
viviendas que cuestan entre 40 y 50 mil dólares.  Las principales actividades 
generadoras de empleo en este sector son infraestructuras (incluye la construcción de 
obras sanitarias estatales o municipales), viviendas, edificaciones comerciales y, 
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finalmente, un grupo “informal”, integrado por pequeñas construcciones en lugares 
periféricos.  Otro de los argumentos para catalogar al servicio en el sector de la 
construcción como uno de los motores de la economía ecuatoriana es el hecho de que 
posee importantes encadenamientos productivos y, de esta manera, fomenta el 
desarrollo de otras industrias.  Así, existe una amplia gama de actividades y servicios 
que acompañan al desarrollo del sector de la construcción: minería, carpintería, 
electricidad, plomería, transporte, componentes electrónicos, entre otras.  En el 
Ecuador, el auge inmobiliario se inició en Quito y luego se ha expandido a otras 
ciudades como Guayaquil y Cuenca, y recientemente a Manta, Ambato, Loja y Santo 
Domingo.  Ciertamente, entonces, el sector de la construcción juega un papel muy 
importante dentro de la economía debido a que está estrechamente ligado con 
actividades y servicios para el mejoramiento de las condiciones de vida de la 
población.  (Gualavisí y Sáenz, 2011) 
El servicio dentro del mundo de la construcción se ha ido adaptando a los cambios con 
el transcurso de los años.  Diseñar los productos, equipos y herramientas para 
adaptarse a los cuerpos y las capacidades de las personas no es algo nuevo.  Incluso 
los hombres prehistóricos daban forma a sus herramientas y armas para hacerlas más 
fáciles de usar.  En el siglo XX la búsqueda de la eficiencia y las exigencias de la 
fabricación en serie han estimulado la investigación.  Los psicólogos y fisiólogos han 
adquirido nuevos conocimientos sobre el funcionamiento de nuestros cerebros y 
cuerpos.  En 1940, el psicólogo británico Hywel Murrell unió los términos griegos 
ergon (trabajo) y nomia (conocimiento) para bautizar la nueva ciencia como 
ERGONOMÍA.  El principal objetivo de la ergonomía es: "Diseñar el entorno de 
trabajo para que se adapte al hombre".  La ergonomía se centra siempre en el 
comportamiento de los individuos al interrelacionarse con el trabajo a realizar (lugar 
de trabajo, entorno y maquinaria), considerando los aspectos de altura, medidas y 
fuerza de la persona para diseñar el lugar de trabajo.  En la actualidad, los diseñadores 
e ingenieros se basan en la investigación de los factores humanos, como por ejemplo 
los estudios experimentales de datos antropométricos (medidas corporales) y facilidad 
de uso, para ayudar a fabricar productos más fáciles de entender, más seguros de 
manejar y mejor adaptados al cuerpo humano.  La existencia de la ergonomía no se 
debe exclusivamente a la exigencia de la legislación en prevención de riesgos 
laborales.  Su valor está en su referente fundamental: la actividad humana, laboral o 
extra laboral.  Su exigencia en el campo del conocimiento, se debe fundamentalmente 
a que estamos trabajando con seres humanos, y las máquinas y lugares de trabajo 
deben acomodarse a las necesidades de los trabajadores, de tal manera que les brinden 
comodidad, salud y bienestar.  ¿Qué se hace? ¿Quién lo hace? y ¿Cómo se hace? son 
cuestiones que a propósito de la ergonomía nos planteamos como fundamentales en la 
actualidad.  Pretendemos así conocer nuevas experiencias que muestren una visión 
superadora de las estereotipadas limitaciones impuestas a la ergonomía.  Pues en las 
construcciones modernas la prevención, la calidad y el valor del trabajo ocupan un 
lugar importante.  (Masache, 2006).   
Además, como parte del servicio en la industria de la construcción, actualmente se 
está analizando la construcción sostenible, que debería ser la construcción del futuro, 
que se puede definir como aquella que, con especial respeto y compromiso con el 
Medio Ambiente, implica el uso sostenible de la energía.  Cabe destacar la 
importancia del estudio de la aplicación de las energías renovables en la construcción 
de los edificios, así como una especial atención al impacto ambiental que ocasiona la 
aplicación de determinados materiales de construcción y la minimización del consumo 
de energía que implica la utilización de los edificios.  La Construcción Sostenible se 
dirige hacia una reducción de los impactos ambientales causados por los procesos de 
construcción, uso y derribo de los edificios y por el ambiente urbanizado.  El término 
de Construcción Sostenible abarca, no sólo los edificios propiamente dichos, sino que 
también debe tener en cuenta su entorno y la manera cómo se comportan para formar 
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las ciudades.  El desarrollo urbano sostenible deberá tener la intención de crear un 
entorno urbano que no atente contra el medio ambiente, con recursos, no sólo en 
cuanto a las formas y la eficiencia energética, sino también en su función, como un 
lugar para vivir.  La Construcción Sostenible deberá entenderse como el desarrollo de 
la Construcción tradicional, pero con una responsabilidad considerable con el Medio 
Ambiente por todas las partes y participantes.  Lo que implica un interés creciente en 
todas las etapas de la construcción, considerando las diferentes alternativas en el 
proceso de construcción, en favor de la minimización del agotamiento de los recursos, 
previniendo la degradación ambiental o los prejuicios, y proporcionar un ambiente 
saludable, tanto en el interior de los edificios como en su entorno.  Se tratará de 
construir en base a unos principios, que podríamos considerarlos ecológicos y se 
enumeran a continuación: 
 
1. Conservación de recursos. 
2. Reutilización de recursos. 
3. Utilización de recursos Reciclables y Renovables en la construcción. 
4. Consideraciones respecto a la gestión del ciclo de vida de las materias primas 
utilizadas, con la correspondiente prevención de residuos y de emisiones. 
5. Reducción en la utilización de la energía. 
6. Incremento de la calidad, tanto en lo que atiene a materiales, como a 
edificaciones y ambiente urbanizado. 
7. Protección del Medio Ambiente. 
8. Creación de un ambiente saludable y no tóxico en los edificios. 
 
Deberá cambiarse la mentalidad de la industria y de las estrategias económicas, con la 
finalidad de que den prioridad al reciclaje ante la tendencia tradicional de la extracción 
de materias naturales.  Deberá fomentarse la utilización de sistemas constructivos y 
energéticos en base a productos y energías renovables.  Es en este entorno cuando la 
humanidad toma conciencia de la importancia, cada día más evidente, de que los 
aspectos medioambientales tendrán consecuencias muy importantes en las principales 
opciones del proceso constructivo.  (Cámara de la Construcción de Quito, 2006) 
 
1.4 PROBLEMA IDENTIFICADO 
 
Actualmente, la incursión en la innovación y la competitividad dentro del mundo de la 
construcción provoca que las empresas involucradas busquen y se adapten constantemente 
a los cambios que impone el mercado. 
 
La necesidad de buscar nuevos clientes, incrementar su nivel de ventas, dar a conocer sus 
productos para el fortalecimiento de relaciones comerciales y fuentes de empleo (que son 
objetivos que busca CONACERO S.A.), basado en el pilar fundamental de la relación 
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entre la fuerza de ventas y los consumidores implica la aplicación de un modelo de 
administración de producto / servicio. 
 
Debido a la tendencia moderna a tratar el servicio como un producto, es necesario 
abandonar la antigua idea de entender el servicio como función delegada.  Es preciso 
reconocer el hecho que para mantener alta calidad, el servicio debe ser administrado, 
dirigido.  El concepto y aplicación de Administración de Servicios entrega la solución a 
ese reto.  Es un método sistemático y estructurado para planear, organizar y controlar el 
desarrollo y forma de dar los servicios.  Es también un arma que puede emplearse para 
obtener éxito en los negocios. 
 
Es necesario resaltar que los resultados actuales, a pesar de ser satisfactorios y razonables, 
si no se emplea metodologías aplicadas a mejorar la calidad del producto / servicio, 
correría riesgo de disipar su sobrevivencia en el tiempo, por lo que se sintetiza el problema 
a través de las siguientes preguntas: 
 
a) ¿Cuál es la situación actual del sector de la construcción? 
 
b) ¿Cómo está actualmente la demanda de cubiertas autoportantes? 
 
c) ¿Cuál es la situación actual de CONACERO S.A.? 
 
d) ¿La empresa conoce la importancia de tener un modelo de administración de 
producto / servicio en el negocio? 
 
e) ¿Cuáles son los beneficios de aplicar un modelo de administración de producto / 
servicio en CONACERO S.A.? 
 
1.5 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
1.5.1 Objetivo General 
 
Desarrollar como estudio de caso un modelo de administración de producto / servicio en 
una empresa de fabricación y montaje de cubiertas autoportantes: CONACERO S.A. 
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1.5.2 Objetivos Específicos 
 
 Explorar bases metodológicas del modelo de administración de Producto / servicio. 
 
 Evidenciar posibles brechas que puedan existir en la situación actual. 
 
 Desarrollar propuesta de modelo de administración de producto / servicio. 
 
 Evidenciar a través de la propuesta las grandes potencialidades que puede tener el 
negocio en mención. 
 
1.6 HIPÓTESIS DEL TRABAJO DE INVESTIGACIÓN 
 
Con la propuesta de crear un modelo de administración de producto / servicio en esta 
empresa, se pretende aportar al conocimiento del personal directamente involucrado de 
CONACERO S.A.  para que lleguen a ser competitivos y sostenibles en el tiempo, con un 
adecuado manejo de sus recursos disponibles, y que logren identificar sus principales 
problemas y oportunidades frente a la competencia para mantenerse sostenibles en el 
tiempo, así como sus grandes potencialidades que pueden tener en el negocio. 
 
1.7 PASOS A SEGUIR PARA EL DESARROLLO DEL ESTUDIO DE CASO 
 
Los pasos a seguir para el desarrollo del estudio de caso se encuentra definido 
continuación: 
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Tabla 2: Pasos para desarrollo de caso de estudio 
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2 MARCO TEÓRICO: MODELO DE ADMINISTRACIÓN DE PRODUCTO / 
SERVICIO 
 
2.1 ESTRATEGIA DE SERVICIOS 
 
2.1.1 Proceso de la estrategia de servicios 
 
A través del estudio que establecen los autores (Lovelock, Reynoso, D’Andrea, Huete y 
Wirtz, 2011, p. 57), existen cuatro elementos básicos para el desarrollo de la visión 
estratégica del negocio de servicio.  Estos elementos se encuentran relacionados y para 
cada uno de ellos se proporciona una serie de preguntas guía que permitirán iniciar el 
diseño y establecimiento de estrategias. 
 
Elemento 1: Segmentos de mercado meta. 
 
 ¿Cuáles son las características comunes de los segmentos de mercado importantes? 
 ¿Qué dimensiones pueden ser utilizadas al segmentar el mercado? ¿Demográficas? 
¿Psicográficas? 
 ¿Qué tan importantes son varios segmentos? 
 ¿Qué necesidades tiene cada uno? 
 ¿Qué tan bien servidas son estas necesidades? 
 ¿De qué manera? 
 ¿Por quién? 
 
Relación entre elemento 1 y elemento 2: ¿qué tan bien posicionado está el concepto de 
servicio en relación con las necesidades de los clientes y ofertas de los competidores? 
 
Elemento 2: Conceptos de servicio. 
 
 ¿Cuáles son los elementos más importantes del servicio a ser provisto en términos de 
resultados producidos para los clientes? 
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 ¿Cómo se supone que estos elementos serán percibidos por el segmento de mercado 
meta? ¿Por el mercado en general? ¿Por los empleados? ¿Por otros? 
 
 ¿Cómo es percibido el concepto de servicio? 
 
 ¿Qué esfuerzos sugiere lo anterior sobre la manera en que el servicio es diseñado, 
entregado, mercadeado? 
 
Relación entre elemento 2 y elemento 3: ¿en qué medida el valor de la calidad del proceso 
y los resultados para los clientes supera los costos del proveedor del servicio? 
Elemento 3: Estrategia operativa. 
 
 ¿Qué elementos son importantes en la estrategia de operaciones, finanzas, marketing 
y recursos humanos? 
 
 ¿En cuáles elementos se concentra el mayor esfuerzo? 
 
 ¿Dónde se realizarán las mayores inversiones? 
 
 ¿Cómo serán controladas la calidad y los costos? ¿Cómo se medirán, incentivarán, o 
recompensarán? 
 
 ¿Qué resultados serán esperados vs la competencia en términos de: calidad del 
servicio, perfil de costos, productividad, moral / lealtad de empleados? 
 
Elemento 4: Sistema de entrega de servicio. 
 
 ¿Qué elementos son importantes para el sistema de entrega de servicio incluyendo: 
rol de personal, tecnología, equipo, instalaciones, layout, y/o procedimientos? 
 ¿Qué capacidad se provee en: niveles normales de demanda y niveles altos de 
demanda? 
 
 ¿En qué medida se: ayuda a asegurar estándares de calidad, se diferencia el servicio 
de la competencia y se provee de barreras de entrada de competencia? 
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Relación entre elemento 3 y elemento 4: ¿el sistema de entrega de servicio soporta la 
estrategia operativa? 
 
2.1.2 Estrategia de Servicio 
 
Se necesita conocer qué tipo de mercado es el que se quiere abordar.  (Donoso, 2011).  Se 
dividen en tres grandes tipos de estrategias, según sea el mercado objetivo: 
 
1) Estrategia operativa. 
 Ganar en todas las transacciones. 
 Total delegación operativa, procesos industrializados y entrenamiento de la línea 
de frente en productos empaquetados. 
 Recuperación inmediata frente a situaciones de conflicto (irregularidades, 
reclamos, insatisfacción). 
 Prevención a la recurrencia de errores. 
 Buena comunicación línea de frente-operaciones. 
 Línea de frente tiene autoridad y conoce al cliente. 
 
2) Nicho de mercado. 
 Grupo limitado de productos/servicios y clientes. 
 No persigue cubrir todo el mercado. 
 Alto nivel de valor agregado 
 Especializado en la atención al cliente. 
 
3) Innovación. 
 Nuevos producto y servicios. 
 Productos/servicios de innovación. 
 Servicios de soporte especializado. 
 Personal bien entrenado, alta delegación. 
 Enfoque en el diseño de los productos y servicios. 
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2.2 DISEÑO DEL PRODUCTO / SERVICIO 
 
2.2.1 Calidad Atractiva y Marco de Servicio (Servicio Central) 
 
“La calidad atractiva de un producto o servicio es el aspecto que va más allá de las 
necesidades actuales, que nos sorprende y nos llama la atención.  Con el tiempo, la calidad 
atractiva se vuelve calidad obligatoria”. (Slide Share Inc., 2013).  Es por eso la importancia 
de siempre estar a la vanguardia, acorde a las necesidades de los clientes. 
 
2.2.2 Elementos de un servicio 
 
Los elementos de servicio son los que se presentan en la siguiente figura: 
 
Figura 16: Elementos de un Servicio. 
 
Fuente: Donoso, Luis.  (2011).  Pontificia Universidad Católica del Ecuador.  Maestría en Administración de 
Empresas con mención en Calidad y Productividad.  Notas de clase de la materia Elementos de producción 
en empresas de servicios. 
 
2.2.3 Concepto de FODA 
 
El FODA es una herramienta de análisis estratégico, que permite analizar elementos internos 
o externos de programas y proyectos.  Se representa a través de una matriz de doble entrado, 
en la que en el nivel horizontal se analizan los factores positivos y los negativos y en la 
lectura vertical se analizan los factores internos y por tanto controlables del programa o 
proyecto y los factores externos, considerados no controlables.  Las Fortalezas son todos 
aquellos elementos internos y positivos que diferencian al programa o proyecto de otros de 
igual clase; las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en 
el entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas; las Debilidades son 
problemas internos, que una vez identificados y desarrollando una adecuada estrategia, 
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pueden y deben eliminarse; las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o 
proyecto, que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario 
diseñar una estrategia adecuada para poder sortearla.  En síntesis: las fortalezas deben 
utilizarse, las oportunidades deben aprovecharse, las debilidades deben eliminarse y las 
amenazas deben sortearse”.  (Buenas Tareas, 2009) 
 
2.2.4 Entendiendo al cliente: QFD y Dimensión de la calidad en el servicio 
 
Ingeniería de producto. 
 
“La ingeniería de producto se relaciona con toda la ingeniería mecánica que se ha 
desarrollado en la organización.  Se refiere al proceso de diseño y desarrollo de un equipo, 
sistema o aparato de forma tal que se obtiene un elemento apto para su comercialización 
mediante algún proceso de fabricación.  Por lo general la ingeniería de producto comprende 
actividades relacionadas con optimizar el costo de producción, su facilidad de fabricación, su 
calidad, funcionalidad, confiabilidad y otras características importantes para el usuario; 
además, se busca obtener un producto con estas características de manera que el producto 
resulte más atractivo y competitivo en el segmento de mercado que tiene por objetivo.  De 
esta forma se aumentan las posibilidades de éxito del negocio que posee el fabricante de 
dicho producto”.  (Wikipedia) 
 
Dimensión de la calidad en el servicio. 
 
Las dimensiones de calidad en el servicio y su definición de detallan a continuación: 
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Tabla 3: Dimensiones de la calidad y sus definiciones. 
DIMENSIÓN 
(GLOBAL) 
DIMENSIÓN 
(DESAGREGADAS) 
DEFINICIÓN 
Tangibles Tangibles 
Apariencia física de las instalaciones, equipos, personal 
y material de comunicación. 
Confiabilidad Confiabilidad 
Habilidad de desempeñar el servicio de acuerdo a como 
fue prometido (libre de errores). 
Responsabilidad Responsabilidad Voluntad o disposición a dar un buen servicio. 
 Competencia Habilidad y conocimiento para desempeñar el servicio. 
Aseguramiento Cortesía 
Diplomacia, respeto, consideración, amabilidad, 
postura amigable del personal que está en contacto con 
el cliente. 
 Credibilidad Confianza, credibilidad, honestidad del proveedor. 
 Seguridad Libre de peligro por el uso, riesgo o duda. 
 Acceso 
Facilidad de adquisición, facilidad de entrar en contacto 
con representante, físicamente (geográficamente) 
accesible. 
Empatía de servicio Comunicación 
Mantener al cliente informado en el lenguaje que pueda 
entender y ser entendido. 
 Entendimiento del cliente Hacer el esfuerzo de de conocer al cliente 
Fuente: Donoso, Luis.  (2011).  Pontificia Universidad Católica del Ecuador.  Maestría en Administración de 
Empresas con mención en Calidad y Productividad.  Notas de clase de la materia Elementos de producción 
en empresas de servicios.   
Tomado de: Zeithaml, Valarie.  Delivering Quality Service.  Exhibit 2-1: Ten dimensions of service quality.  
The Free Press, 1ra Edición, 1990. 
 
Figura 17: 5 Dimensiones de la Calidad. 
 
Fuente: Zeithaml, Valarie.  Delivering Quality Service.  Exhibit 2-1: Ten dimensions of service quality.  The 
Free Press, 1era Edición, 1990. 
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QFD.  (Bayardo, 2011) 
 
El QFD (Quality Function Deployment por sus siglas en inglés) se lo conoce también 
como la Casa de la calidad o el Despliegue de la función de la calidad.  El despliegue de la 
función de calidad es un procedimiento para traducir la voz del cliente en parámetros de 
diseño que se puedan desplegar horizontalmente a través de los diferentes departamentos 
de la organización.  Es una técnica que identifica los requerimientos del consumidor y 
proporciona una disciplina para asegurar que esos requerimientos estén presentes en el 
diseño del producto o servicio a desarrollar o modificar.  El QFD no es sólo una 
herramienta de calidad, sino una herramienta muy importante de planeación para introducir 
nuevos productos o servicios, o mejorar los ya existentes.  El despliegue de la calidad es un 
procedimiento para traducir la voz del consumidor en parámetros de diseño que se puedan 
desplegar horizontalmente a través de los departamentos de planeación, ingeniería, 
manufactura, ensamblaje y servicio.  QFD consiste en un mecanismo para identificar y 
optimizar requisitos conflictivos de diseño y controlar características críticas de calidad a 
través de procedimientos operacionales. 
 
Se debe identificar los requerimientos del consumidor: Determinar oportunidades 
competitivas; determinar requerimientos globales del diseño del producto/servicio; 
determinar requerimientos para un estudio más profundo.  Es crucial que un proyecto de 
QFD sea bien definido, ya que de lo contrario éste puede ser abortado.  Dentro de este 
punto debe quedar bien claro: alcance, objetivo, tiempo necesario, esquema de trabajo y 
presupuesto destinado.  El QFD es trabajo de equipo.  Su éxito depende de la calidad y la 
efectividad de este trabajo.  El trabajo requiere tiempo, por lo que se le debe dar las 
facilidades a la gente involucrada. 
 
El primer vector del QFD es el Vector de QUÉS.  La primera parte, la voz de cliente, 
consiste en determinar la “lista de requerimientos” del cliente, escuchando directamente su 
opinión acerca del producto o el servicio.  La segunda parte, la evaluación de la 
competencia, evalúa dos aspectos: a) la preferencia del cliente, medida por el grado de 
importancia que le asigna a cada uno de los requerimientos y b) la percepción que el 
cliente tiene del producto / servicio, medida a través de la evaluación del desempeño actual 
de la empresa contra la competencia. 
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En la fase cualitativa de: La voz del cliente, debe darse la oportunidad de hablar a los 
clientes; no cuestionar la importancia de lo expresado por el cliente; se debe dejar o 
propiciar que los clientes hablen del producto/servicio de la competencia.  En la 
investigación, se debe buscar tanto opiniones técnicas, como emocionales.  Este proceso 
debe hacerse de forma permanente, ya que las necesidades y prioridades cambian.  Los 
requerimientos se obtienen directamente del mercado.  Estos requerimientos, generalmente 
son vagos, y difíciles de implementar directamente, por lo que requieren una definición 
más detallada.  Los requerimientos deben ser “bien entendidos’’ ya que tienen diferentes 
significados para diferentes tipos de gente; representan un producto/servicio altamente 
deseable, pero no es directamente accionable. 
 
En la fase cuantitativa de: Grado de Importancia, se representa la importancia sobre la 
decisión de compra del cliente.  Se expresa en una escala del 1 al 5, donde 1 significa que 
la característica es irrelevante en la decisión de compra y 5 que es extremadamente 
importante.  Muestra la percepción que tiene el cliente del producto o servicio con respecto 
a la competencia; se evalúa en una escala de 1 al 5, donde 1 significa que la empresa está 
satisfaciendo muy mal el requerimiento y 5 que lo está satisfaciendo de forma excelente.  
Una vez que la lista de requerimientos es obtenida, cada uno de éstos necesitará mayor 
definición: estar en términos cuantificables y reflejar los verdaderos requerimientos del 
cliente.  Este proceso de definición consiste en “traducir’’ los requerimientos del 
consumidor en “características globales’’ de diseño del proceso, producto o servicio.  Estos 
CÒMOS deben tener las siguientes cualidades: estar en términos cuantificables; reflejar los 
verdaderos requerimientos del cliente; definir acciones (Cómo); definir el tipo de relación 
causal entre los QUÉS y los CÓMOS; definir el tipo de características de calidad; construir 
el vector de CÓMOS; construir la matriz de relaciones.  Luego, una vez determinado los 
CÓMOS, es necesario establecer los CÚANTOS de dichos CÓMOS.  Lo ideal es que en 
cada uno de los CÓMOS tenga al menos un CÚANTO; los CÚANTOS representan el 
nivel de desempeño al que se deben llevar los CÓMOS para garantizar la satisfacción de 
los clientes.  Estos valores no necesariamente deben coincidir con las especificaciones 
actuales y proporcionan una referencia para posteriores despliegues.  Es necesario definir 
la dificultad organizacional.  Antes de tomar cualquier acción (CÓMO), es necesario 
evaluar que tan difícil es su implementación, es decir, el cumplimiento de su valor objetivo 
(CUÁNTO). 
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La Matriz de dificultad organizacional muestra a través de una ponderación numérica que 
tan difícil/fácil es implementar alguna acción (CÓMO); esta ponderación puede hacerse 
considerando aspectos, tales como el tiempo necesario, recursos económicos y personas 
involucradas.  La evaluación competitiva técnica consiste en comparar el cumplimiento de 
las acciones, de la empresa y la competencia contra los objetivos de diseños; esto implica 
investigar a la competencia en cada una de las acciones planteadas.  Debe ser realizada por 
las personas que están directamente involucradas en el proceso; esta evaluación debe ser 
razonablemente consistente con la evaluación del cliente.  La ponderación de cómos 
proporciona la importancia de cada CÓMO en el cumplimiento de los requerimientos 
(QUÉS), la cual está en función del grado de importancia de los requerimientos y del tipo 
de relación. 
 
Estos valores no tienen un significado directo, pero pueden ser interpretados al comparar 
una magnitud (peso) de un CÓMO contra los demás.  El peso relativo representa el grado 
de importancia que un CÓMO específico guarda con respecto a los demás CÓMOS, 
mientras que el peso absoluto representa el grado de importancia de cada CÓMO.  Son el 
producto de multiplicar el grado de importancia de cada QUÉ con el tipo de relación que 
guarda con cada CÓMO.  En la matriz de correlaciones, las correlaciones se establecen 
entre los CÓMOS y representan el impacto de una acción sobre otra al momento de 
realizarse.  Su propósito es identificar áreas de oportunidad, o donde investigación y 
desarrollo puede requerirse.  Se clasifican en 4 tipos: Fuertemente positiva, Positiva, 
Negativa y Fuertemente negativa. 
 
Los tipos de diagnóstico de la casa de la calidad son los siguientes: 
 
 Punto crítico.  Los puntos críticos ocurren cuando la evaluación competitiva del 
cliente, es un requerimiento muy importante, y la evaluación competitiva técnica 
muestran una verdadera área de oportunidad para la empresa. 
 
 Conflicto.  El conflicto ocurre cuando la opinión del cliente, en un requerimiento 
muy importante, a través de la evaluación cuantitativa, difiere de nuestro concepto o 
percepción del producto o servicio que se ofrece. 
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 Importancia técnica.  Este diagnóstico consiste en identificar los CÓMOS de mayor 
peso, ya sea absoluto o relativo.  Apela a la idea de identificar los “pocos vitales’’. 
 
 Ventaja competitiva.  La ventaja competitiva ocurre cuando la opinión del cliente 
sobre el requerimiento con un grado de importancia alto es excelente.  Es necesario 
mantener y dar a conocer esta ventaja competitiva. 
 
 Área de oportunidad.  El área de oportunidad se presenta cuando existe un 
requerimiento que puede marcar la diferencia con la competencia.  Es decir, todos los 
competidores están muy mal evaluados por el cliente, en un requerimiento muy 
importante. 
 
 Indispensable mejorar.  Un requerimiento muy importante para el cliente lo cumple 
satisfactoriamente solo la competencia.  Si no se puede sobresalir, la premisa es al 
menos copiar. 
 
 Evaluación pobre.  La opinión del cliente sobre el requerimiento es pobre.  Sin 
embargo, la importancia que le asignó es baja.  No se toma ninguna acción, sólo se 
vigila si la importancia del requerimiento cambia. 
 
La matriz de diagnóstico muestra las situaciones más críticas, identificadas a través de los 
diferentes procedimientos y diagnósticos, realizados a la matriz o casa de la calidad.  Estas 
acciones son las que deben desplegarse o implementarse en una siguiente etapa. 
 
Figura 18: Modelo base – QFD 
 
Fuente: Zeithaml V, Bitner M, "Marketing de Servicios", McGraw-Hill, 3ra Edición, 2003.  Figura 8.10 
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2.2.5 Desarrollo del producto / servicio 
 
“Existen tres etapas dentro del desarrollo del producto / servicio: 
 
 Planificación: es donde se realizan las labores de pre identificación, identificación, 
preparación y evaluación de factibilidad, negociación y cierre, y finalmente diseño. 
 
 Implementación: se efectúa la construcción como tal del producto / servicio. 
 
 Operación: se evalúa la operación y evaluación de impacto”.  (Donoso, 2011) 
 
Se pueden mencionar 2 tipos de desarrollo de producto: 
 
 Ingeniería secuencial: “cada fase del proceso de diseño se desarrolla 
consecutivamente, de forma que cada etapa de la secuencia no se inicia, hasta que 
concluye la anterior; si existen errores durante el proceso, se regresa a la etapa que 
corresponda.  Es un proceso lento, pero que requiere poco esfuerzo de gestión, con 
una mínima cooperación interdepartamental”.  (Ingeniería secuencial) 
 
 Ingeniería simultanea, paralela o concurrente: “puede definirse como la unión de 
varios procedimientos que sirven para reducir los tiempos que se utilizan en el 
desarrollo proyectos, teniendo en cuenta la calidad del producto, considerando desde 
un principio todos los elementos del ciclo de vida de un producto, desde la 
concepción inicial hasta su disposición final, pasando por la fabricación, la 
distribución y la venta.  Teniendo la realización de diferentes actividades y el trabajo 
en diversos equipos”.  (Wikipedia) 
 
2.2.6 Organización para la entrega del producto / servicio 
 
 Procesos: Tomando en cuenta que todo trabajo es un proceso o parte de un proceso, 
entonces todo producto y servicio es producido a través de procesos.  Por lo tanto, si 
una organización desea mejorar la calidad de sus productos y servicios, el punto de 
partida es la optimización procesos.  Un proceso es la integración secuencial de 
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actividades, personas, materiales, métodos y máquinas, para producir resultados en 
forma de productos o servicios, que tienen valor para el cliente. (Buenas Tareas, 
2009) 
 
En la estructura de un proceso intervienen los requerimientos del cliente como del 
proveedor, recursos y mecanismos, involucrando una administración de procesos en donde 
se espera los resultados del cliente (que su requerimiento haya sido satisfecho).  El nuevo 
enfoque de la calidad hace la integración cliente-proveedor, mejora de calidad a través del 
sistema, involucra procesos, información y personas, ya que la calidad es responsabilidad 
de todos. 
 
Los procesos se clasifican en: Gobernantes, Productivos y Habilitantes.  La jerarquía de los 
procesos es la siguiente: macro proceso, proceso, subproceso, actividad, tarea, 
procedimientos y hojas de instrucción. 
 
 Recursos: se debe realizar un estudio previo de los recursos humano, tecnológico, 
económico, entre otros a ser necesitados. 
 
 Instalaciones: Es importante la apariencia física de las instalaciones, contando con 
factores como la iluminación, la temperatura, la limpieza y el orden, además de la 
posible labor de mercadeo a utilizarse.  La atmósfera profesional en la que destacan 
aspectos como la atención y el trato al cliente, la organización de los puestos de 
trabajo, la eficiencia, el grado de colaboración de todas las personas, tanto entre 
empleados como entre empleados directivos.  (Monografías.com, 2012) 
 
 Análisis de demanda y capacidad: los autores indican que (Lovelock et al., 2011, 
p.517), en un análisis reciente, se efectuaron un aserie de estrategias para la 
administración de la demanda según la capacidad instalada: 
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Tabla 4: Estrategias para la administración de la demanda según su capacidad. 
Enfoque utilizado 
para administrar la 
demanda 
Capacidad insuficiente 
(exceso de demanda) 
Capacidad suficiente 
(demanda 
satisfactoria) 
Exceso de capacidad 
(demanda insuficiente)
No iniciar ninguna 
acción 
Sistema de filas 
desorganizado (puede 
enfadar a los clientes y 
reducir su intención de 
uso en el futuro). 
La capacidad está 
completamente utilizada 
(pero, ¿estamos 
obteniendo la mayor 
rentabilidad posible?). 
La capacidad es 
desperdiciada (y los 
clientes pueden tener 
una expectativa 
negativa en servicios). 
Reducir la demanda Si aumentan los precios crecerán los beneficios. 
No llevar a cabo 
ninguna acción (pero 
también es aplicable la 
advertencia de arriba). 
No llevar a cabo 
ninguna acción (pero 
también es aplicable la 
advertencia de arriba). 
Aumentar la 
demanda 
No llevar a cabo ninguna 
acción a menos que 
existan oportunidades 
para estimular segmentos 
más rentables. 
No llevar a cabo 
ninguna acción a menos 
que existan 
oportunidades para 
estimular segmentos 
más rentables. 
Reducir los precios 
selectivamente. 
Almacenar la 
demanda con un 
sistema de 
reservaciones 
Considerar sistemas para 
dar prioridad a los 
segmentos más deseados.
Intentar alcanzar la 
mayor rentabilidad 
posible. 
Dejar claro que hay 
espacio disponible y no 
se necesita reservación.
Almacenar la 
demanda con un 
sistema formalizado 
de filas 
Considerar dar 
preferencia a segmentos 
más deseables.  Mantener 
entretenidos y cómodos a 
los clientes que esperan. 
Intentar evitar los 
cuellos de botella y los 
retrasos. 
No aplicable. 
Fuente: Administración de Servicios – Segunda Edición (2011). 
 
2.3 OPERATIVIDAD Y ADMINISTRACIÓN DEL PRODUCTO / SERVICIO 
 
2.3.1 Administración de Proyectos 
 
¿Qué es Administración de Proyectos? Wikipedia.  (S.F.) 
 
La administración de proyectos es muy útil para las empresas porque pueden definir 
objetivos, asignar recursos y personal para lograr objetivos en un tiempo predeterminado.  
En muchas ocasiones es preferible contratar personas o empresas externas a una institución 
para realizar un proyecto.  Todo proyecto debe tener: 
 
 Objetivos claros. 
 Selección del líder del proyecto. 
 Definición de los recursos para el proyecto. 
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 Acciones con las personas. 
 Evaluación, seguimiento y reconocimiento. 
 
Cinco fases de la Administración de Proyectos. (Instituto Tecnológico de Nuevo Laredo, 
2011) 
 
1 Inicio: 
 Reconocimiento de que un proyecto puede llevarse a cabo. 
 Determinar lo que el proyecto debe lograr. 
 Definir la meta global del proyecto. 
 Definir las expectativas generales de los clientes, de la administración o de los 
interesados. 
 Precisar el alcance general del proyecto. 
 Seleccionar los miembros iniciales del equipo. 
 El alcance es el tamaño del proyecto y determina cuántos recursos y tiempo se 
requieren. 
 
2 Planeación: 
 Perfeccionamiento del alcance del proyecto. 
 Listado de tareas y actividades que llevarán al logro de las metas del proyecto. 
 Secuencia de actividades. 
 Desarrollo de un calendario y presupuesto. 
 Conseguir que el plan sea aprobado por los terceros apropiados. 
 
3 Ejecución: 
 Dirigir el equipo. 
 Reunirse con los miembros del equipo. 
 Comunicarse con los terceros involucrados. 
 Resolver los conflictos o problemas que puedan surgir. 
 Asegurar los recursos necesarios (dinero, personal, equipo, tiempo). 
 
4 Control: 
 Vigilar las desviaciones del plan. 
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 Emprender acciones correctivas. 
 Recibir y evaluar cambios en los proyectos solicitados. 
 Cambiar los calendarios del proyecto. 
 Adaptar los niveles de recursos. 
 Cambiar el alcance del proyecto. 
 Regresar a la etapa de planeación para hacer ajustes. 
 
5 Conclusión: 
 Reconocimiento de logros y evaluación del proyecto (sobre los ingresos efectuar 
control de egresos). 
 Cierre de las operaciones y dispersión del equipo. 
 Aprendizaje de la experiencia del proyecto. 
 Revisión del proceso y resultados. 
 Redacción del informe final. 
 
Figura 19: 5 Fases de Administración de Proyectos 
 
Fuente: Cinco fases de la Administración de Proyectos. 
 
Importancia de la administración de proyectos. 
 
La administración de proyectos es usada en una gran diversidad de campos, como, por 
ejemplo, en bancos, desarrollo de sistemas, lanzamientos de productos, proyectos especiales, 
en la industria petroquímica, en telecomunicaciones, en defensa nacional, y en muchos otros 
ámbitos e industrias.  Los cambios tecnológicos, la necesidad de introducir nuevos productos 
al mercado, las cambiantes exigencias de los consumidores de productos, entre otras cosas, 
incrementan el fluido de operaciones en una organización, esto hace que los métodos de 
administración convencionales sean inadecuados.  Por esta razón, la administración de 
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proyectos es importante, ya que ofrece nuevas alternativas de organización, control y 
seguimiento a las empresas.  (ODM Studio, 2013) 
 
2.3.2 Guía de servicio del ISO 9000 
 
La Norma para la Gestión de Calidad y Elementos del Sistema de Calidad – Parte 2: 
Directrices para Servicios (Anexo 7 – UNIT – ISO – 9004-2) da directrices para el 
establecimiento y la aplicación de un sistema de calidad en una organización.  Se basa en 
los principios genéricos de la gestión de calidad interna descritos en UNIT-ISO 9004 y 
proporciona una visión amplia de un sistema de calidad específicamente para servicios.  
Esta parte de UNIT-ISO 9004 puede aplicarse durante el desarrollo de un sistema de 
calidad para un servicio ofrecido como nuevo o para un servicio modificado.  (Comité 
General de Normas, 1992).  Se puede, también, aplicar directamente cuando se pone en 
ejecución un sistema de calidad para un servicio ya existente.  Para conocerla a detalle, se 
debe revisar el ANEXO 4. 
 
El sistema de calidad abarca todos los procesos necesarios para proporcionar un servicio 
efectivo, desde la comercialización hasta el suministro, e incluye el análisis del servicio 
brindado a los clientes.  Los conceptos, los principios y los elementos del sistema de 
calidad descritos, son aplicables a todas las formas de servicio, ya sea que se trate 
exclusivamente de un servicio ofrecido o se combine con la fabricación y el suministro de 
un producto.  Esto puede ser mostrado como un continuo que va desde una situación donde 
el servicio está relacionado a un producto, hasta una situación donde hay poca vinculación 
con el producto. 
 
  
41
Figura 20: Aspectos claves de un sistema de calidad. 
 
Fuente: Anexo 7 – UNIT – ISO – 9004-2. 
 
El modelo de Administración de Servicio, mismo que será propuesto y descrito en el 
Capítulo 4: Caso de Estudio: CONACERO S.A.  – situación propuesta de la presente 
Tesis, se lo muestra en la siguiente página: 
 
Figura 21: Gráfico de Administración de Servicio. 
 
Fuente: Donoso, Luis.  (2011).  Pontificia Universidad Católica del Ecuador.  Maestría en Administración de 
Empresas con mención en Calidad y Productividad.  Notas de clase de la materia Elementos de producción 
en empresas de servicios  
Tomado de: Anexo 7 – UNIT – ISO – 9004-2. 
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2.3.3 Evaluación de Cliente: Reactivo 
 
El cliente reactivo es aquel que se dirige hacia la empresa a través de quejas o reclamos.  
El autor señala (Lovelock et al., 2011, p.704) que recoger la información de 
retroalimentación del cliente a través de las quejas, sugerencias y felicitaciones constituye 
una medida para incrementar la satisfacción de los usuarios.  En todas, incluso en los 
peores ejemplos, los clientes que se quejan están indicando que quieren continuar su 
relación con la empresa de servicios.  Pero también están señalando que no todo va bien y 
que esperan que la empresa mejore.  Las empresas de servicios necesitan desarrollar 
estrategias efectivas para recuperarse de las fallas del servicio y poder mantener la 
confianza del cliente.  Después de todo, hasta la mejor estrategia no es igual a haber sido 
tratado bien la primera vez.  Las garantías de servicio incondicionales bien diseñadas 
también han demostrado ser un instrumento poderoso para identificar y justificar las 
mejoras necesarias para crear una cultura en la que los trabajadores tomen pasos proactivos 
para asegurarse de que los clientes están satisfechos.  Para recuperar la satisfacción de los 
clientes se debe responder a las siguientes preguntas: 
 
 ¿Qué planes de acción se pueden trazar frente al punto insatisfecho? 
 
 ¿Qué factores explican e influyen en el comportamiento de las quejas? 
 
 ¿Cómo debería ser diseñado un sistema de recuperación de servicio por parte de los 
gerentes? 
 
 ¿Qué técnicas están disponibles para identificar las raíces de problemas específicos? 
 
 ¿Bajo qué circunstancias las empresas de servicio deberían ofrecer garantías de 
servicio? ¿Es bueno ofrecerlas sin condiciones? 
 
Es aquí donde se podrían generar costos de mala calidad. 
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Costo de mala calidad. 
 
Existen dos tipos de costos de mala calidad: 
 
1) Costos de fallas: 
 
 Costos por fallas internas: son los asociados a insumos defectuosos, maquinaria mal 
mantenida, insuficiente capacitación, descuidos en la seguridad, mal manejo de 
inventarios. 
 
 Costos por fallas externas: se les ubica ligados a la insatisfacción de los clientes o 
usuarios y que se traducen a pérdidas de mercado, ejecución de garantías, programas 
adicionales de reajuste.  (Gestión de la calidad y BPA, 2012) 
 
2) Costos de control de fallas: 
 
 Costos por evaluación: son los desembolsos incurridos en la búsqueda y detección de 
imperfecciones en los productos que por una u otra razón no se apegaron a las 
especificaciones, estos proceden de la actividad de inspección, pruebas, evaluaciones 
que se han planeado para determinar el cumplimiento de los requisitos establecidos 
como por ejemplo: inspección y pruebas de prototipos, análisis del cumplimiento de 
las especificaciones, inspección y pruebas de aceptación y recepción de productos, 
control del proceso e inspección de embarque. 
 
 Costos por prevención: Son aquellos en los que se incurre buscando que la 
fabricación de productos esté apegada a las especificaciones, representa el costo de 
todas las actividades llevadas a cabo para evitar defectos en el diseño y desarrollo en: 
las labores y actividades de adquisición de insumos y materiales, en la mano de obra, 
en la creación de instalaciones y en todos aquellos aspectos que tienen que ver desde 
el inicio y diseño de un producto o servicio hasta su comercialización, algunos 
ejemplos son: revisión del diseño, de los planes y de las especificaciones, 
calificación del producto, orientación de la ingeniería en función de la calidad, 
programas y planes de aseguramiento de la calidad, evaluación y capacitación a 
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proveedores sobre calidad, entrenamiento y capacitación para la operación con 
calidad.  (Monografías.com, (2012) 
 
Los costos de prevención y evaluación son considerados como costos de obtención de 
calidad, denominándose costos de conformidad y se consideran controlables debido a que 
la empresa puede decidir su magnitud según los objetivos que ésta se trace. 
 
Figura 22: Costos de mala calidad. 
 
Fuente: Donoso, Luis.  (2011).  Pontificia Universidad Católica del Ecuador.  Maestría en Administración de 
Empresas con mención en Calidad y Productividad.  Notas de clase de la materia Elementos de producción 
en empresas de servicios. 
Tomado de: Barrie G.  Dale.  Managing Quality.  Second edition.  Source: BS.6143: Part 2 (1990). 
 
Importancia del costo de mala calidad (Slide Share Inc. 2013) 
 
La calidad es el valor agregado que recibe el cliente de esa producción por su dinero; el 
costo de la mala calidad es la suma total de los recursos desperdiciados, tales como capital 
y mano de obra, por causa de la ineficiencia en la planificación y en los procedimientos de 
trabajo. 
 
El costo de la mala calidad ayuda a medir el desempeño e indica dónde se debe llevar a 
cabo una acción correctiva y rentable. 
 
Los costos de calidad se suman al valor de los productos o servicios que paga el 
consumidor, y aunque este último sólo los percibe en el precio, llegan a ser importantes 
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para él, cuando a partir de la información que se obtiene, se corrigen las fallas o se 
disminuyen los incumplimientos, y a consecuencia de estos ahorros se disminuyen los 
precios.  Por el contrario, cuando no hay quién se preocupe por los costos, simplemente se 
repercuten al que sigue en la cadena (proveedor – productor – distribuidor – intermediario 
– consumidor), hasta que surge un competidor que ofrece costos inferiores. 
 
La prevención de la calidad son todos los gastos realizados para evitar que se cometan 
errores, dicho de otra manera, es el dinero que se gasta para que los trabajadores hagan 
bien lo que tienen que hacer desde la primera vez.  Se los utiliza en actividades como: 
 
 Revisión del diseño. 
 Calificación del producto. 
 Programas y planes de aseguramiento de la calidad. 
 Evaluación de proveedores. 
 Estudios sobre la capacidad y potencialidad de los procesos. 
 Capacitación general para la calidad. 
 Auditorías y mantenimiento preventivo. 
 Desarrollo del plan de control de calidad del proceso. 
 Implantación del proceso de mejora continua. 
 Contacto con los clientes para conocer sus expectativas. 
 Manuales técnicos. 
 
Figura 23: Gráfico de costos por prevención 
 
Fuente Pailiacho, 2013 
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El costo de evaluación es el resultado de la evaluación de la producción ya terminada y la 
auditoría del proceso para medir la conformidad con los criterios y procedimientos 
preestablecidos. 
 
 Auditorías de garantía de calidad del proceso de manufactura. 
 Inspección y ensayos para determinar la conformidad de los productos y / o servicios 
con las especificaciones. 
 Revisión de los diseños terminados. 
 Revisión de los datos de ensayo e inspección. 
 Comprobaciones del comportamiento post – venta. 
 Inspección y prueba de prototipos. 
 Análisis del cumplimiento con las especificaciones. 
 Inspecciones y pruebas de recepción. 
 Actividades para la aceptación del producto. 
 Auditorías de calidad del producto. 
 Formación del personal de calidad. 
 
Los costos internos de la mala calidad son todos los errores que tiene la empresa y que han 
sido detectados antes de que los bienes o servicios sean aceptados por el cliente, porque las 
actividades no se hicieron bien todas las veces. 
 
 Costos de fallas de los productos. 
 Costos de degradación del producto. 
 Horas extras debido a problemas. 
 Desechos o re-procesos. 
 Re-inspección a causa de rechazos. 
 Costo de la corrección de los problemas. 
 Informe de fallos. 
 Análisis de los desechos. 
 Análisis de los re-procesos. 
 Equipo de mejora. 
 Productos retirados. 
 Pagos incorrectos a proveedores. 
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 Accidentes. 
 Robos. 
 Ausentismo. 
 Retrasos. 
 
2.3.4 Evaluación del Cliente: Evaluación Proactiva 
 
“La evaluación proactiva consiste en que una empresa consulte al cliente las opiniones que 
éste tenga sobre los productos o servicios adquiridos a través de algún tipo de sistema de 
información de calidad”.  (Donoso, 2011) 
 
Los componentes de un sistema de información de la calidad de los servicios son:  
 
a) Informes solicitados con respecto a las quejas de los clientes: las quejas sirven para 
detectar los descontentos; identificar las debilidades del sistema de prestación de 
servicios de la empresa y tomar las medidas correctivas necesarias para reducir al 
mínimo la posibilidad de que el mismo problema vuelva a ocurrir en el futuro.  
Siempre se debe recopilar las quejas de los clientes. 
 
b) Encuestas después de las ventas: tipo de encuesta que se refiere a la satisfacción de 
los clientes mientras el encuentro del servicio sigue fresco en la mente de éstos. 
 
c) Entrevistas a grupos de enfoque de clientes: charlas informales, con entre ocho y 
doce clientes, que normalmente son dirigidas por un moderador especializado en el 
tema; se utilizan para identificar áreas de la información que debería reunirse para las 
subsiguientes investigaciones de encuestas. 
 
d) Resultados de compradores encubiertos: forma de investigación que no incluye a los 
clientes y que se compone de personal preparado para hacerse pasar por ellos, 
comprar en la empresa sin previo aviso y evaluar los empleados. 
 
e) Encuestas para empleados: medidas internas de la calidad de los servicios en lo que 
respecta al estado de ánimo y las actitudes de los empleados, así como a los 
obstáculos que perciben para brindar un servicio de calidad. 
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f) Encuestas de la calidad de los servicios de todo el mercado: encuestas que miden la 
calidad de los servicios de la empresa que las patrocina y la calidad de los servicios 
de su competencia. (Hoffman, y Bateson, 2002) 
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3 CASO DE ESTUDIO: CONACERO S.A. – SITUACIÓN ACTUAL 
 
3.1 ANÁLISIS DE LA ESTRATEGIA ACTUAL DEL PRODUCTO / SERVICIO 
 
3.1.1 Planificación Estratégica 
 
Si bien no es un caso central de la presente Tesis, a petición de CONACERO S.A.  solicitó 
ayuda sobre este tema.  La empresa no tiene definido formalmente una planificación 
estratégica como tal.  El Gerente Comercial indica planean implementar anuncios 
publicitarios para ayudar a la posesión del producto y aumentar las ventas.  No existe un 
documento formal al respecto.  Lo que desean es incremento de la rentabilidad de negocio 
llegando al US$1.500.000 en ventas de cubierta autoportante hasta diciembre del 2015. 
 
Para este año, tiene previsto participar en ferias relacionadas al mundo de la construcción.  
El Gerente Comercial comentó que ya participaron en Expomina y que van a participar en 
feria de petróleos.  También, van a incursionar en anuncios publicitarios en el comercio y 
vallas publicitarias, así como mejorar la página web. 
 
La empresa desea aumentar su mercado a nivel nacional.  Sus clientes actuales se 
concentran más en la ciudad de Quito y en los últimos meses se ha expandido hacia 
clientes en la ciudad de Ambato.  Por el momento, no han establecido acciones formales 
para empezar a aumentar su mercado en el Ecuador. 
 
Es importante señalar que el personal de CONACERO S.A.  conoce a cerca de lo que se 
tiene previsto para hacer este año y que al momento no efectúan un seguimiento a la 
planificación estratégica (porque no tienen una), y que al final del año, a través del estado 
de pérdidas y ganancias evalúa si han cumplido con su meta. 
 
CONACERO S.A.  ha solicitado la colaboración de la creación de un Plan Estratégico para 
poder empezar a enrumbarse en sus objetivos y metas de una manera más técnica. 
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3.1.2 Estrategia de producto / servicio 
 
Según el propio personal de CONACERO S.A., se encuentran entre dos estrategias de 
producto / servicios que aplicaría para la empresa.  Por un lado, dadas las características de 
cubrir un grupo limitado de productos/servicios y clientes, no persiguen cubrir todo el 
mercado y porque a través de las cubiertas autoportantes obtienen un alto nivel de valor 
agregado, sería la estrategia de Nicho de Mercado, aunque se encuentran conscientes que 
falta profundizar en el aspecto relacionado a ser especializado en la atención al cliente. 
 
En otra instancia, por cuanto las cubiertas autoportantes con las características que presenta 
CONACERO S.A. son de carácter innovador, su personal es bien entrenado y se enfoca 
bastante en lo que es el diseño del mismo, el personal de la empresa considera que puede 
ser una estrategia de Innovación. 
 
Es importante señalar que hoy en día, CONACERO S.A. atiende primero al cliente que 
menos tiempo se demore en colocar las cubiertas autoportantes. 
 
3.2 ANÁLISIS DEL DISEÑO DEL PRODUCTO / SERVICIO EN SITUACIÓN 
ACTUAL 
 
3.2.1 Marco de servicios: Servicio central y Servicio periférico 
 
CONACERO S.A. indica que la calidad atractiva de su producto / servicio son las 
características únicas de su cubierta autoportante, por cuanto van más allá de las 
necesidades actuales, sorprende y llama la atención de los clientes (producto innovador).  
Su curvatura le permite ser un producto ergonómico.  Además, están muy conscientes que 
no pueden disminuir su nivel de calidad atractiva, por cuanto eso es precisamente lo que 
les hace diferentes y únicos ante su competencia. 
 
Servicio central. 
 
El marco, o servicio central, de producto / servicio de CONACERO S.A. es 
exclusivamente cubiertas autoportantes.  Su competencia son techos similares y cubiertas 
tradicionales: galvalume, eternit, entre otros.  Las compañías que poseen tecnología similar 
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a la de CONACERO S.A. son Rooftec Ecuador S.A., Kubiec Ecuador S.A., Techart S.A. y 
MAGA. 
 
En otra instancia, el personal de esta empresa, indica que al tener obras de hasta 1.000 m2, 
podría decirse que tienen competencia por cuanto las máquinas que emplea su competencia 
pueden cubrir este tipo de alcance; al ser obras de entre 1.000 y 2.000 m2, podría decirse 
que, dependiendo el tipo de obra, pueden llegar a tener algo de competencia; y, al ser obras 
de más de 2.000 m2 ya no tienen competencia, por cuanto la máquina perfiladora que 
poseen es la única en el país capaz de trabajar para cubrir este tipo de demanda.  Cabe 
señalar que la máquina perfiladora de CONACERO S.A. es la única que puede llegar a dar 
la curvatura que ofrecen, por lo que también se depende de las necesidades del cliente o 
contratista para llegar a concluir si se tiene, o no, competencia. 
 
Las características de las cubiertas autoportantes de CONACERO S.A. se originan en la 
máquina perfiladora, importada directamente desde Brasil, y es la única máquina 
perfiladora de sus características a nivel nacional.  Para el uso de esta máquina, se 
importan bovinas de acero galvanizado y a la finalización de cada obra, se leda un 
mantenimiento preventivo.  Los cambios de aceite se dan por horas/uso, dependiendo del 
tamaño de la obra.  Los niveles de importancia de los tres aspectos involucrados dentro del 
producto / servicio de las cubiertas autoportantes son los siguientes: 
 
 Mano de obra: 40%. 
 Máquina perfiladora: 40%. 
 Grúa que monta la cubierta por encima de las estructuras: 20%. 
 
La empresa entrega una garantía del producto y del material utilizado al finalizar la obra.  
Ésta se encuentra redactada al final del Acta de Entrega que realiza CONACERO S.A. al 
final de las obras: “De igual manera expresa, CONACERO S.A. garantiza los trabajos 
realizados por un año a partir de la fecha de entrega, y se compromete a realizar los 
arreglos necesarios en el eventual caso que se presenten daños en la obra ejecutada y que 
sean imputables a CONACERO S.A.; que no sean de originen por mal uso de EL 
CONTRATANTE ni por su desgaste natural”.  El Acta completa (modelo) se encuentra en 
el ANEXO 5. 
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Servicio periférico. 
 
El servicio periférico de CONACERO S.A. se relaciona con el transporte de sus 
maquinarias hacia las obras y viceversa (lugar de destino).  Han venido teniendo problemas 
debido a incumplimientos de tiempo (atrasos) o costos extras que acarrea la grúa.  En lo 
relacionado al producto como tal (elementos del producto), sería lo mencionado en los 
puntos 1.2: Características del producto / servicio y 3.2.1.1 Servicio central de la presente 
tesis. 
 
3.2.2 Elementos del servicio en CONACERO S.A. 
 
Formas de pago. 
 
En la actualidad, según información otorgada por funcionarios de CONACERO S.A., la 
empresa aplica dos formas de pago a sus clientes: 
 
 Ideal: 70% al comienzo de la obra y 30% al finalizar (casi nunca se da). 
 
 Común: 40% a la firma del contrato, 30% al inicio de la obra (entrando con la 
maquinaria a la obra) y 30% al finalizar la obra. 
 
Los pagos a CONACERO S.A.  son con cheques post fechados y/o a través de 
transferencias directas a cuentas corrientes que tiene la empresa en las entidades 
financieras Banco del Pichincha y Produbanco.  No toma en consideración otras formas de 
pago. 
 
Facturación. 
 
El sistema de facturación se encuentra automatizado dentro del área de Contabilidad 
(compartida con DIACELEC S.A.), mismo que les ayuda a tener fechas reales de pagos 
cada que el cliente va realizando sus pagos.  Los pasos a seguir son los siguientes: 
 
1) Se presenta el contrato donde indica datos y valores. 
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2) Se ingresan los datos del cliente al sistema de facturación (RUC, nombres completos, 
dirección, teléfono, ciudad). 
 
3) Se ingresan rubros de gastos que representan la obra: materia prima, alquiler de 
maquinaria, depreciación de maquinaria propia de la empresa, alimentación, 
movilización y hospedaje en caso de ser necesario. 
 
4) Se ingresa el primer anticipo (40%) cuando se da la firma del contrato.  El sistema 
registra el saldo pendiente de pago (60%).  Cuando es cheque post fechado el sistema 
registra el cobro cuando se ha hecho efectivo el mismo. 
 
5) Se ingresa el segundo anticipo (30%) cuando ya se está entrando con la maquinaria a 
la obra y el sistema indica el saldo pendiente a la fecha (30%). 
 
6) Se ingresa el último pago cuando ha finalizado la obra y se entrega acta de recepción.  
Éste último pago suele demorarse por cuanto los clientes no suelen pagar de 
inmediato, sino que suelen dar largas. 
 
7) Se emite factura para las respectivas firmas. 
 
Al final del año, a través de este sistema, se tiene exactamente cuánto se invierte y cuánto 
es su utilidad. 
 
Atención al cliente.  Seguimiento post venta. 
 
CONACERO S.A.  no posee un sistema de call center, en donde queden registrados los 
requerimientos (quejas, sugerencias, etc.) de sus clientes. 
 
El personal de CONACERO S.A., mientras dura la instalación, mantiene informado del 
estatus de las cubiertas autoportantes, es amable, cordial y/o predispuesto a atender a los 
clientes, y muestra atención cuando se realizan requerimientos. 
 
La empresa no realiza un seguimiento post – venta de su producto / servicio de cubiertas 
autoportantes por cuanto no es un producto recurrente.  Alrededor de 8 meses después de 
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haber sido entregada la cubierta autoportante, dado que no es un producto recurrente, el 
Gerente Comercial llama a preguntar cómo les ha parecido el producto.  Cuando ha 
llamado un cliente ha sido porque algo le ha pasado a la cubierta autoportante.  Hasta la 
fecha, ha sido apenas un solo cliente.  No es algo formalizado. 
 
CONACERO S.A.  no se retroalimenta del cliente a través de las quejas o sugerencias y 
están conscientes de que necesitan actuar sobre los inconvenientes que se presentan a lo 
largo de sus obras. 
 
La empresa tiene una base de datos sobre seguimiento de clientes actuales y estudio de 
potenciales clientes, pero se encuentra desactualizada y no aporta con mucha información.  
Se la puede apreciar en el ANEXO 6.  En el año 2013 ha tratado de hacer un seguimiento 
de clientes; actualmente, tienen archivo por participación en feria, misma que se lo puede 
apreciar en el ANEXO 7. 
 
3.2.3 Investigación y análisis de brecha de producto / servicio de CONACERO S.A. 
 
Se efectuó una investigación del producto / servicio de cubiertas autoportantes con base en 
las dimensiones de calidad1 (el servicio como un todo) de, en primer lugar: importancia del 
cliente, segundo lugar: percepción de cliente, y tercer lugar: percepción del personal de 
CONACERO S.A., para que a través del análisis de QFD se identifiquen las brechas 
existentes entre clientes versus personal de la empresa; se conocen las expectativas o 
importancia del cliente y también se llega a conocer el nivel de satisfacción.  Cabe señalar 
que se hace más énfasis en lo intangible (el servicio) que en el tangible (producto como 
tal), por cuanto el producto no presenta deficiencias o fallas en sí. 
 
                                                 
1 Ver Tabla 2: Dimensiones de la calidad y sus definiciones. 
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Figura 24: Pasos para investigación y obtención de resultados 
 
Fuente: Donoso, 2011 
 
Para el caso de CONACERO S.A., en lo relacionado al QFD, los QUÉ son preguntas con 
relación a de diversos componentes de dimensiones de calidad a cerca del producto / 
servicio de la cubierta autoportante; los CÓMOS son los departamentos que integran la 
entidad.  Además, cabe señalar que la evaluación competitiva técnica, no se puede efectuar 
por cuanto no se puede perpetrar un estudio con relación a la competencia, debido a que la 
misma no dispone de un producto / servicio igual al de CONACERO S.A.  (cubierta 
autoportante). 
 
Para la elaboración del QFD, se tuvo en consideración el grado de importancia de los 
clientes así como la percepción del personal de CONACERO S.A., desde el punto de vista 
gerencial.  La escala fue de 1 (lo más bajo) al 7 (lo más alto).  Se procedió a elaborar una 
encuesta con 18 preguntas para el personal de CONACERO S.A.: 
 
  
56
Tabla 5: Modelo de encuesta para clientes de CONACERO S.A. 
 
 
Además, se procedió a elaborar una encuesta de 19 preguntas para los clientes de 
CONACERO S.A., donde la última pregunta fue de carácter abierto en la cual se preguntó 
si habían consultado / comprado a la competencia (Kubiec, Rooftec, Techart, Mega) y las 
diferencias que habían encontrado.  En el ANEXO 8 y ANEXO 9 se podrán visualizar los 
resultados de un cliente y del Gerente Comercial de CONACERO S.A., respectivamente, 
así como la tabulación. 
 
Es importante señalar que los 7 clientes a los que se les aplicó la encuesta, fueron el total 
de clientes que tuvieron en el año 2012 (Muestra de 100% de clientes). 
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Tabla 6: Modelo de encuesta para CONACERO S.A. 
 
 
Los nombres, cargos y contactos de los clientes de CONACERO S.A.  encuestado se 
encuentran en la siguiente tabla: 
 
Tabla 7: Clientes de CONACERO S.A. encuestados 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
El personal encuestado de CONACERO S.A. encuestado se encuentra en la siguiente tabla: 
 
  
58
Tabla 8: Personal de CONACERO S.A. encuestado 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Los resultados finales de la aplicación del QFD indican lo siguiente: 
 
 Importancia para el cliente (mente del cliente): para los clientes de CONACERO 
S.A., tuvieron un alto grado de importancia todas las preguntas de la encuesta.  La 
última pregunta fue la que obtuvo el más bajo grado de importancia (sobre si lo 
reconocen como cliente regular), con un puntaje de 5 sobre 7. 
 
 Percepción del cliente (real): los clientes de CONACERO S.A. se encontraron 
mayormente satisfechos con la calidad del producto / servicio de las cubiertas 
autoportantes instaladas en las respectivas obras; sin embargo, mostraron 
insatisfacción en dos preguntas de características de confiabilidad, tal como muestra 
al siguiente tabla: 
 
Tabla 9: Resultados de mayor insatisfacción por brecha 
 
Fuente: Resultados de tabulación de encuestas. 
 
Ambas preguntas están directamente relacionadas, debido a que CONACERO S.A.  no 
cumple con su lema de instalación de 2.000 metros cuadrados en una semana por cuanto 
suelen existir inconvenientes al ejecutar las obras.  Por lo tanto, su Slogan no es cumplido 
y es algo que todos los clientes de CONACERO S.A.  lo han percibido. 
 
Además, es necesario indicar que ambas respuestas están directamente relacionadas con las 
Debilidades del FODA de CONACERO S.A.: dependencia de stock de proveedores y 
procedimiento de producción (atrasos frecuentes). 
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El FODA de CONACERO S.A.  es el siguiente: 
 
Tabla 10: Análisis FODA - CONACERO S.A. 
Fortalezas (+) Debilidades (-) 
1. 7 años de experiencia en cubiertas 
autoportantes. 
2. Maquinaria de montaje propio 
(perfiladora-grúa). 
3. Personal técnico calificado (Comercial, 
Ing. Calculista, Ing. Residente, Mano de 
obra certificada). 
4. Único en este tipo de cubiertas. 
5. Menor tiempo en ejecución. 
6. Planta propia de producción. 
1. Ventajas no divulgadas de cubiertas 
autoportantes. 
2. Dependencia de stock de proveedores. 
3. Atrasos frecuentes. 
4. Producto poco conocido en el mercado. 
5. Costos altos frente a la competencia. 
6. Contratistas no cumplan con las normas 
básicas de seguridad industrial. 
Oportunidades (+) Amenazas (-) 
1. Crecimiento del sector de la construcción. 
2. Crecimiento del sector público. 
3. Implementación de alta tecnología a nivel 
nacional. 
4. Intentar adoptar estándares de la ISO 
14001-2004 (gestión ambiental). 
1. Posibles imposiciones gubernamentales para 
préstamos para sector de la construcción. 
2. Incremento de inflación. 
3. Incertidumbre ante eventuales próximas 
elecciones seccionales. 
4. Imposiciones arancelarias por compra de 
tecnología importada. 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Percepción de CONACERO S.A. (real): en una estrecha relación a las respuestas otorgadas 
por los clientes, el personal de CONACERO S.A. reconoce que mantiene debilidades en 
cuanto a cumplir con su lema de instalación y problemas suscitados durante la ejecución de 
las obras.  Según el personal de la empresa, las causas son las siguientes: 
 
 Lo primero que ocurre con frecuencia es la provisión del material, dado que 
dependen del stock que se encuentra el mercado nacional (incumplimiento de 
proveedores; manejo de stock); siempre se topan con retrasos a la entrega y por 
consecuencia en la ejecución, por lo que no han podido establecer fechas exactas 
para que los proyectos fluyan en los tiempos indicados. 
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 Además, existen problemas con la transportación de su maquinaria, ya que sus 
elementos principales son la Perfiladora y la Grúa; la Perfiladora necesita de un 
tráiler para su movilización y ubicación en la obra y, frecuentemente cuando se 
encuentra en la obra, se debe cambiar de posición 1 o 3 veces más para poder sacar 
las hojas de cubiertas debido a solicitud (indecisión) del cliente, lo que les causa que 
el transporte (tráiler) provoque aumentos de costo por día de trabajo (falta de 
administración y seguimiento en procesos). 
 
 También, al finalizar las obras deben iniciar la desmovilización y ésta depende de la 
disponibilidad del transporte y la cantidad de desperdicios (material) que queda en 
obra. 
 
Los resultados finales de la aplicación del QFD se presentan en la figura que se encuentra 
en la siguiente página: 
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Figura 25: Resultados QFD 
 
Fuente: Encuestas a los clientes de CONACERO S.A.  y su personal. 
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Tomando en consideración que existen 4 personas implicadas en las 3 reas de 
CONACERO S.A.  (Diseño Técnico y Adquisiciones, Producción y Administración de 
Proyectos, Comercial y Atención al Cliente), implica que la importancia absoluta y relativa 
estaría afectando a todas las instancias de CONACERO S.A. 
 
 En primer lugar, se encontró con un mayor grado de importancia lo relacionado al 
Área Comercial y Atención al Cliente (mayor peso absoluto).  Aquí se encuentran 
más elementos relacionados al servicio. 
 
 En segundo grado de importancia, se encuentra el Área de Producción, donde se 
originan la causa de los problemas para una entrega a destiempo del producto / 
servicio (cumplir con lema). 
 
 Se concluye que, por temas de servicio, hay que dar prioridad de mejoramiento en el 
Área Comercial y de Atención al Cliente.  Esto significa, dar un cambio al slogan de 
la publicidad de la entidad, así como la aplicación de un modelo de administración de 
servicios. 
 
3.2.4 Desarrollo de producto 
 
Se puede mencionar que CONACERO S.A. emplea de manera general la ingeniería 
secuencial como tipo de desarrollo de producto, por cuanto cada fase del proceso de diseño 
se desarrolla consecutivamente, de forma que cada etapa de la secuencia no se inicia, hasta 
que concluye la anterior; cuando existen errores durante el proceso, se regresa a la etapa 
anterior correspondiente. 
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Figura 26: Ingeniería secuencial en CONACERO S.A. 
 
 
3.3 ANÁLISIS DE LA ORGANIZACIÓN PARA LA ENTREGA DEL 
PRODUCTO / SERVICIO 
 
3.3.1 Estructura organizacional 
 
La empresa, por el momento, no tiene establecido formalmente un organigrama interno.  
Existe un organigrama de DIACELEC S.A., mismo que se encuentra actualizado y 
formalizado. 
 
Figura 27: Organigrama actual – CONACERO S.A. 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
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La secretaria, Contabilidad, Recursos humanos, mensajero e ingeniero en sistemas se 
encuentran dentro del organigrama de DIACELEC S.A., pero también colaboran para 
CONACERO S.A. 
 
3.3.2 Administración de Servicios 
 
CONACERO S.A.  no tiene actualmente un modelo de Administración de Servicios que 
les ayude a establecer procedimientos del sistema de calidad de modo de especificar los 
requisitos de desempeño para todos los procesos del servicio (diseño, comercialización y 
prestación del servicio) los cuales puedan mostrar cómo opera un ciclo de la calidad del 
servicio. 
 
Costos de mala calidad. 
 
Hoy por hoy, CONACERO S.A.  no efectúa un manejo de costos de mala calidad ya sea de 
fallas (costos por fallas internas y costos por fallas externas) o de costos de control de 
fallas (costos por evaluación y costos de prevención), a pesar de que están conscientes qué 
si se pueden presentar o de hecho han existido este tipo de problemas (fallas) al momento 
de la instalación del producto / servicio.  Al momento de entregar el acta de recepción de 
entrega dan garantía de un año (ver ANEXO 5).  Pasado el año, establecen un valor a 
cobrar que involucra particularmente transporte y mano de obra, pero hasta la presente 
fecha no han tenido que recurrir a eso.  Según el personal de CONACERO S.A., la 
Perfiladora necesita de un tráiler para su movilización y ubicación en la obra y 
frecuentemente cuando se encuentra en la obra se debe cambiar de posición 1 o 3 veces 
más para poder sacar las hojas de cubiertas, eso causa que el transporte (tráiler) aumente su 
costo por día de trabajo. 
 
Lo que le sucedió a un cliente fue que le cambiaron 1 cubierta autoportante debido a que el 
residente no puso un cable tensor que según él no era conveniente, pero a la final fue 
necesario.  Les costó casi US$3.000 (transporte de perfiladora: US$800, transporte de 
grúa: US$800, cambio de hoja US$1.000, alimentación y hospedajes: la diferencia). 
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3.3.3 Administración de Procesos 
 
Es necesario indicar que la empresa no tiene formalmente documentados procesos (y sus 
jerarquías) para el desarrollo del producto / servicio de CONACERO S.A. (planificación, 
implementación y operación) a pesar de ser conocida por todo el personal.  En la práctica, 
lo que realizan es lo siguiente: 
 
Proceso 1: Negociación con Cliente: 
 
 Contacto inicial (visita técnica).  Se contacta con cliente y comenta proyecto, se toma 
el requerimiento.  Tiempo: 1 día.  Responsable: Ing. Carlos Grijalva.  Sin costo 
(implícito en el sueldo) 
 
 Análisis de pre – diseño.  Cálculos aproximados para presentar valores aproximados.  
Tiempo: 7 días.  Responsable: Ing. Edwin Rea.  Sin costo (implícito en el sueldo). 
 
 Se presenta el producto.  Van donde cliente, presentan proyecto con presupuesto 
aproximado (negociación).  Tiempo: 1 día.  Responsable: Ing. Carlos Grijalva sin 
costo (implícito en el sueldo). 
 
 Análisis del proyecto (se involucra la parte técnica).  Cuando acepta el cliente se 
hacen los cálculos definitivos.  7 días.  Responsables: Ing. Carlos Grijalva e Ing. 
Edwin Rea.  Sin costo (implícito en el sueldo). 
 
 Se efectúa propuesta por escrito (modelo de propuesta en el ANEXO 10) van con el 
definitivo a negociar.  Tiempo: 1 día.  Responsable: Ing. Carlos Grijalva.  Sin costo 
(implícito en el sueldo). 
 
 Se pregunta para cuándo necesita el producto / servicio y su fuente de 
financiamiento.  Se analiza tiempos con cliente: que sea en este año, CONACERO 
S.A. pide la obra civil, cliente da la fecha aproximada de obra civil, no menos de 30 
días (esto implica que el cliente ya debe conseguir los permisos municipales para las 
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obras y el préstamo (promedio de 30 días)).  Responsable: Ing. Carlos Grijalva.  
Tiempo: 1 día.  Sin costo (implícito en el sueldo). 
 
 Se cierra el contrato.  Se establecen parámetros como tiempos, pagos y alcances o 
sea que hacen y no hace CONACERO S.A..  Responsable: Ing. Carlos Grijalva.  
Tiempo: 1 día.  Sin costo (implícito en el sueldo). 
 
 Cuando se cierra el contrato o sea a la firma del contrato, se efectúa el primer cobro 
(40%).  Responsable: Ing. Carlos Grijalva.  Tiempo: 1 día.  Sin costo (implícito en el 
sueldo). 
 
Proceso 2: Planta y montaje de estructura: 
 
 Una vez efectuada la visita técnica y aceptados tanto el pre – diseño y cotización por 
parte del cliente, (lo mencionado en el punto a) Negociación con el cliente) se 
procede a elaborar los planos de fábrica (para materiales) y los planos finales 
(órdenes de producción según diseño).  Responsable: Ing. Edwin Rea.  Tiempo: 3 a 5 
días.  Sin costo (implícito en el sueldo). 
 
 Luego de esto, se hace pedido de material para proveedores (material cotizado) y 
pasar así a la fabricación.  Responsable: Ing.  José Luis Arias.  Tiempo: 15 días 
aproximadamente se demora la entrega del material en nuestra instalación.  Sin costo 
(implícito en el sueldo). 
 
 Cuando llega el material a la fábrica, el material es inspeccionado antes de que éste 
sea descargado; se verifica dimensiones y cantidad solicitada al proveedor.  
Responsable: Ing.  José Luis Arias.  Tiempo: 1 día.  Sin costo (implícito en el 
sueldo). 
 
 El material se descarga y clasifica, y se lo ubica en la zona de materiales.  
Responsable: Ing.  José Luis Arias.  Tiempo: ½ día.  Sin costo (implícito en el 
sueldo). 
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 Se empieza a realizar limpieza y despiece de los perfiles según medidas de las 
órdenes de producción.  Responsable: Ing.  José Luis Arias.  Tiempo: ½ día.  Sin 
costo (implícito en el sueldo). 
 
 Según sale el material a medida, se va fabricando los elementos y prepara la mesa de 
armado.  Cada elemento (viga, columna) es inspeccionado antes de pasar al área de 
“Remate” para ser soldado.  Responsable: José Luis Arias.  Tiempo: 3 a 5 días.  Sin 
costo (implícito en el sueldo). 
 
 En el área de Rematado de elementos se suelda completamente las piezas que fueron 
aprobadas en el área de armado.  Al final de soldar cada elemento se realiza una 
inspección visual de la soldadura, verificando que no haya porosidades, secciones sin 
soldar y cordones de soldaduras no aceptables.  Responsable: José Luis Arias.  
Tiempo: 3 a 5 días.  Sin costo (implícito en el sueldo). 
 
 Pasa el elemento al área de limpieza y pintura.  Mientras se realiza la limpieza de los 
elementos el trabajador verifica que todo esté bien soldado y no exista cordones con 
fallas.  Responsable: José Luis Arias.  Tiempo: 1 a 2 días.  Sin costo (implícito en el 
sueldo). 
 
 Se almacenan los elementos pintados hasta el momento programado para despacho; 
para el despacho utilizamos el montacargas o el puente grúa para cargar el material.  
Se inspecciona que la carga este bien sujetada, asegurada antes de despachar (se 
envía al transportista con la guía de remisión).  Responsable: José Luis Arias.  
Tiempo: 1 a 2 días.  Sin costo (implícito en el sueldo). 
 
Proceso 3: Montaje de cubierta: 
 
 Los planos finales son preparados para el proceso de montaje; Responsable: Ing. José 
Luis Arias (responsable de fábrica encargado).  Tiempo: depende de proyecto: 1000 
metros 7 días en promedio. 
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 Se determinan responsables para el montaje y la mano de obra (incluye alimentación 
y transporte).  Responsable: Ing. José Luis Arias (responsable de fábrica encargado).  
Tiempo: 1 día.  sin costo (implícito en el sueldo). 
 
 Una vez culminados lo mencionado anteriormente, se solicita la máquina perfiladora 
y la maquinaria respectiva para montaje.2  Responsable: Ing. José Luis Arias 
(responsable de fábrica encargado).  Tiempo: 2 días.  Sin costo (implícito en el 
sueldo). 
 
 Una vez que la maquinaria ya está entrando a la obra, se efectúa el segundo cobro.  
Responsable: Ing. Carlos Grijalva.  Tiempo: 1 día.  Sin costo (implícito en el sueldo). 
 
 Se emite orden de producción (elaboración de la cubierta).  Responsable: Ing. José 
Luis Arias (responsable de fábrica encargado).  Tiempo: 1 día.  Sin costo (implícito 
en el sueldo). 
 
 Se produce la cubierta.  Responsables: Ingeniero residente de obra y los obreros.  
Tiempo: según la obra.  Dependiendo el área de la obra se llegan a tener 
incumplimientos.  Dependiendo el incumplimiento se pueden dar costo por 
alimentación, hospedaje, mora, alquiler de grúa. 
 
 Se realiza el montaje.  Responsables: Ingeniero residente y obreros.  Tiempo: según 
la obra.  Dependiendo el área de la obra se llegan a tener incumplimientos.  
Dependiendo el incumplimiento se pueden dar costo por alimentación, hospedaje, 
mora, alquiler de grúa. 
 
 Se realiza un check list de toda la obra y finalmente se entrega la obra con el Acta de 
Recepción y Entrega; convocan al Ingeniero residente, al dueño de la obra y al Ing. 
Carlos Grijalva.  Responsables: Ing. Carlos Grijalva e Ingeniero residente.  Tiempo: 
1 día.  Costo: de movilización en caso de ser fuera de la ciudad. 
 
                                                 
2 La grúa con su operador es un costo a parte por cuanto CONACERO S.A. lo alquila cuando lo necesita.  
Como parte de la maquinaria, puede también requerirse de andamios, cuando son obras grandes. 
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 En la entrega se procede a efectuar la parte final de los cobros.  Responsable: Ing.  
Carlos Grijalva.  Tiempo: 1 a 5 días por cuanto se suele demorar el cliente. 
 
Existe un prospecto de Formulario de Procedimiento, Contratación y Ejecución de Obras, 
mismo que se lo puede ver en el ANEXO 11.  Este está desactualizado. 
 
Se puede observar el proceso de montaje en el ANEXO 12.  Las fotos de algunas de las 
obras realizadas por CONACERO S.A.  están en el ANEXO 13. 
 
Según el personal de CONACERO S.A., mientras más pequeña sea la obra, existe más 
desperdicio.  A esto lo manejan de la siguiente manera: 
 
Para desperdicio de cubierta: 
 
 Se vende como cubiertas pequeñas (según el tamaño; casi nunca se da). 
 Se vende como chatarra (lo suele comprar Acerías del Ecuador, Ideal Alambrec). 
 
Para desperdicio de bobina: 
 
 Los pedazos de bobina de acero que ya resulten ser desperdicio se las re – utiliza, 
mayormente para hacer canales de agua lluvia. 
 
Es necesario indicar que tampoco existe un monitoreo a los procesos. 
 
3.3.4 Administración de la demanda según capacidad instalada 
 
Actualmente la empresa está utilizando el siguiente esquema con relación a la 
administración de la demanda versus su capacidad instalada: 
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Tabla 11: Enfoque actual Demanda vs Capacidad instalada 
Enfoque utilizado 
para administrar 
la demanda 
Capacidad insuficiente 
(exceso de demanda) 
Capacidad suficiente 
(demanda satisfactoria) 
Exceso de 
capacidad 
(demanda 
insuficiente) 
Aumentar la 
demanda 
No llevar a cabo ninguna 
acción a menos que 
existan oportunidades para 
estimular segmentos más 
rentables. 
No llevar a cabo ninguna 
acción a menos que 
existan oportunidades para 
estimular segmentos más 
rentables. 
Reducir los precios 
selectivamente. 
Fuente: Administración de Servicios – Segunda Edición (2011) 
 
En este escenario, el enfoque con el que la empresa se está manejando es el de capacidad 
suficiente (demanda satisfactoria), por lo que desean estimular segmentos más rentables a 
través de su producto – servicio de cubiertas autoportantes (llegar a más fábricas, más 
colegios, entre otros).  Actualmente CONACERO S.A.  no aplica un análisis o enfoque 
para administrar la demanda.  El análisis entre los clientes se hace a través del pedido de 
cada uno de ellos.  Según el tipo y tamaño de obra se va dando prioridad.  El personal 
(recurso humano) del que disponen es relativamente poco para las obras que actualmente 
ejecutan.  Manejan puestos específicos con gente específica y entre todos tratan de 
apoyarse.  Todos saben y conocen los procesos a pesar de no estar formalmente 
establecidos y documentados; todos los responsables se comprometen.  Poseen y utilizan 
recursos financieros, materiales y técnicos para todas las obras.  CONACERO S.A. 
dispone de una planta industrial en el Valle de los Chillos, y las oficinas (edificio nuevo) se 
encuentran en Av. Occidental N61-124 y Flavio Alfaro para atender a sus clientes. 
 
3.3.5 Instalaciones 
 
A empresa dispone de una planta industrial en el Valle de los Chillos, y las oficinas 
(edificio nuevo) se encuentran en Av. Occidental N61-124 y Flavio Alfaro para atención a 
clientes. 
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Figura 28: Foto nuevo edificio CONACERO S.A. 
 
 
3.3.6 Administración de Proyectos 
 
Actualmente la empresa no tiene un modelo de administración de proyectos.  El 
cronograma utilizado por CONACERO S.A.  desde la entrega de contrato y anticipo hasta 
la fabricación de estructuras, producción y tiempos estimados, entregado por la empresa, es 
el siguiente: 
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Figura 29: Cronograma 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
No existe un proceso formalizado para la entrega del producto / servicio de CONACERO 
S.A.  aunque cabe señalar que el personal correspondiente conoce de los mismos.  El 
personal de CONACERO S.A.  es reflexivo con que se debe tomar muy en cuenta que se 
incluir en los tiempos de entrega desde lo que requiere la máquina, estructura y tiempo de 
instalación.  Finalmente, como evaluación de cumplimiento de rentabilidad de proyectos lo 
que CONACERO S.A.  tiene es el balance mensual que realiza contabilidad. 
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3.3.7 Logística y compras 
 
Proveedores. 
 
En conformidad a los inconvenientes que se presentan con los proveedores, CONACERO 
S.A.  señala que éstos deben fabricar porque no siempre tienen en stock y que suelen 
demorarse máximo hasta 10 días.  Los más grandes proveedores que tienen son Dipac e 
Ipac, que son los que dan los perfiles para estructura metálica.  Su detalle de sus 
especificaciones se los puede ver en los ANEXO 14 y ANEXO 15 respectivamente.  
Novacero S.A.  también es un proveedor de perfiles o acero negro (en menor relación que 
DIPAC e IPAC). 
 
Los proveedores a nivel internacional para la elaboración de la cubierta (material 
galvanizado) son: Corpacero (Colombia), Bluescope (Australia), Han Moon Inc (Corea del 
Sur), como los más grandes que tiene hoy por hoy la empresa.  Los pedidos son realizados 
dos veces al año para solventar sus necesidades de material anuales.  Se concretan los 
pedidos a través de cartas de crédito entre los bancos con que efectúan transacciones los 
mencionados proveedores con los bancos con los que trabaja CONACERO S.A.  El 
soporte de cómo trabajan con el proveedor Han Moon Inc. se encuentra en el ANEXO 16. 
 
El proveedor a nivel nacional para fabricar lo relacionado a la cubierta autoportante es 
Acero Comercial, mismo que se demora entre 10 y 15 días en entregar el material 
solicitado.  Cuando lo tienen en stock es hasta 10 días, sino puede llegar a 15 días.  
Actualmente, CONACERO S.A. únicamente se maneja a través de correos electrónicos 
para hacer los pedidos de materiales (no existe un contrato de compra - venta).  En el 
ANEXO 17 se puede observar la informalidad con la que actualmente se maneja la 
empresa (correo electrónico).  Se pide cotización y tiempo de entrega pero en la práctica 
obtienen la cotización más no un tiempo estimado de entrega.  Por lo tanto, se producen 
demoras o retrasos. 
 
Convenio de Transporte. 
 
A la perfiladora la llevan en una cama baja de un tráiler.  El tráiler es de DIACELEC S.A., 
mismo que les cobra por su uso (transporte).  Su costo va de US$300 a US$500 por cada 
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viaje.  A la grúa también llevan en la cama baja del tráiler y su costo es igual al de la 
perfiladora. 
 
Cuando en CONACERO S.A.  se atrasan con la entrega del tráiler, DIACELEC S.A.  les 
cobra por día de atraso el mismo costo por viaje pactado.  (US$300 a US$500).  Las 
herramientas son llevadas en camión de CONACERO S.A.  Depende de dónde se 
encuentre la obra es lo que se demoran en trasladar.  Tienen 2 camiones.  En cada obra 
cobran depreciación de la perfiladora. 
 
Seguros. 
 
La maquinaria de CONACERO S.A.  está asegurada con Aseguradora del Sur.  El personal 
de planta de CONACERO S.A.  tiene seguro de accidentes personales y vida también con 
la misma aseguradora.  El personal de oficina tiene seguro médico con Salud S.A. 
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4 CASO DE ESTUDIO: CONACERO S.A. – SITUACIÓN PROPUESTA 
 
4.1 DEFINICIÓN DE LA ESTRATEGIA DEL PRODUCTO / SERVICIO PARA 
CONACERO S.A. 
 
4.1.1 Propuesta de Planificación Estratégica 
 
A petición de CONACERO S.A, se plantea una propuesta de planeación estratégica para 
CONACERO S.A., a enfocarse en una estrategia de marketing basada en un estudio de 
mercado (análisis de los que ofrecen: competencia directa del producto cubiertas 
autoportantes, y los que demandan: clientes) y competencia (conocer quiénes son), por 
cuanto el propósito de la empresa es aumentar la rentabilidad del negocio llegando al 
US$1.500.000 en ventas de cubierta autoportante hasta diciembre del 2015.  La propuesta 
del mencionado Plan se encuentra descrita en el ANEXO 18. 
 
La propuesta relacionada a Seguimiento, Difusión / Comunicación Actual, y Evaluación de 
la Planificación Estratégica también se encuentran dentro del mismo Anexo.  La 
información sobre estos puntos fue tomada de: http://www.unia.es.  La información base 
que se propone a CONACERO S.A. para elaborar el plan de marketing fue tomada de: 
http://acaixadostrastes.blog spot.com 
 
4.1.2 Definición de Estrategia de producto / servicio 
 
Dadas las características de cubrir un grupo limitado de productos/servicios y clientes, no 
persiguen cubrir todo el mercado y porque a través de las cubiertas autoportantes obtienen 
un alto nivel de valor agregado, es la estrategia de Nicho de Mercado, aunque se 
encuentran conscientes que falta profundizar en el aspecto relacionado a ser especializado 
en la atención al cliente. 
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4.2 PROPUESTA DE DISEÑO DE PRODUCTO / SERVICIO PARA CONACERO 
S.A. 
 
4.2.1 Definición de marco de producto / servicio de CONACERO S.A. 
 
Servicio central. 
 
El marco, o servicio central, de producto / servicio de CONACERO S.A.  es 
exclusivamente cubiertas autoportantes. 
 
Servicio periférico. 
 
El servicio periférico de CONACERO S.A.  se relaciona estrictamente con el transporte de 
sus maquinarias hacia las obras y viceversa (lugar de destino). 
 
4.2.2 Definición de los elementos del servicio de CONACERO S.A. 
 
Formas de pago. 
 
La forma actual de pago, 40% a la firma del contrato, 30% al inicio de la obra (entrando 
con la maquinaria a la obra) y 30% al finalizar la obra, tiene incumplimientos 
generalmente en el último pago.  Sin embargo, los primeros pagos se efectúan con 
normalidad puesto que de éstos dependen el inicio y avance de las obras.  Se recomienda a 
CONACERO S.A.  que tenga todos los posibles canales de pagos abiertos.  Como 
ejemplos se podrían considerar a: créditos con entidades financieras (cliente solicite el 
crédito y la entidad financiera pague directamente a CONACERO S.A.), cupos 
corporativos de tarjetas de crédito (más de US$20.000 de cupo por mes).  Según sean las 
alternativas tomadas por la entidad, los pagos se tendrían que modificar también dentro de 
los procesos productivos de CONACERO S.A. 
 
Facturación. 
 
El sistema actual de facturación se encuentra automatizado dentro del área de Contabilidad 
(área compartida con DIACELEC S.A.), mismo que les ayuda a tener fechas reales de 
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pagos cada que el cliente va realizando sus pagos.  Por lo tanto, se sugiere mantener el 
mismo tipo de facturación. 
 
Este proceso de apoyo, visto de manera macro, sería de la siguiente manera: 
 
Figura 30: Proceso de Facturación 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Atención al cliente.  Seguimiento post venta. 
 
Primero, CONACERO S.A.  deberá tener un sistema de call center, en donde queden 
registrados los requerimientos (quejas, sugerencias, etc.) de sus clientes.  Para que puedan 
recordar el número de call center, CONACERO S.A.  podría obsequiar artículos de fácil 
acceso a la vida diaria del cliente con el número impreso en él, como: imanes para 
refrigeradora, reglas metálicas, pisa papeles, entre otros, elaborados con el material 
generado como chatarra de sus propias obras. 
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Como otra opción, también será necesario implementar retroalimentación a través de 
quejas o sugerencias.  Para recuperar la satisfacción de los clientes se deberá establecer la 
opción de “queja” como una manera formal de recepción de quejas de los clientes.  Para 
esta opción se podrá acceder a la página web: www.conacero.com.ec, opción Contáctanos 
dentro del Menú Principal, donde se encuentra descrito “Sus comentarios y sugerencias 
son muy importantes para nosotros”, donde debería decir: “Sus comentarios, quejas y 
sugerencias son muy importantes para nosotros”. 
 
A continuación se muestra la impresión de pantalla donde se ubicaría lo antes mencionado: 
 
Figura 31: Página web de CONACERO S.A.  sección Contáctenos 
 
Fuente: www.conacero.com 
 
Segundo, una vez analizadas las dimensiones de calidad (tangibles, confiabilidad, 
responsabilidad, competencia, cortesía, credibilidad, seguridad, acceso, comunicación y 
entendimiento del cliente), los resultados del QFD arrojaron en dos preguntas de 
Confiabilidad brechas de importancia: 
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 Para la primera pregunta: CONACERO S.A., ¿realmente cumple con su lema: 
instalación de 2000 m2 en una semana?, la brecha fue de 2,57. 
 
 Para la segunda pregunta: ¿Se presentó algún tipo de inconvenientes durante el 
desarrollo del trabajo, desde la propuesta de la oferta hasta la entrega final de la 
cubierta autoportante?, la brecha fue de 2,14. 
 
Como ya se mencionó en el capítulo 3 de la presente tesis, ambas preguntas están 
directamente relacionadas, debido a que CONACERO S.A.  no cumple con su lema de 
instalación de 2.000 metros cuadrados en una semana por cuanto suelen existir 
inconvenientes al ejecutar las obras. 
 
Por lo tanto, como efecto de mejora, por temas de servicio, el mejoramiento se enfoca en el 
Área Comercial y de Atención al Cliente.  Es necesario recordar que en lo relacionado al 
producto como tal, no existe hasta la fecha ningún tipo de queja o reclamo. 
 
El personal de CONACERO S.A., mientras dura la instalación, mantiene informado del 
estatus de las cubiertas autoportantes, es amable, cordial y/o predispuesto a atender a los 
clientes, y muestra atención cuando se realizan requerimientos.  Eso es una actitud bien 
vista por parte de los clientes. 
 
En un principio, se deberá implementar un sistema simple de control de calidad: a los 6 
meses de haber entregado formalmente la cubierta a un cliente determinado, agendándolo 
en un calendario electrónico proveniente del celular o de la misma computadora o laptop 
de la oficina y mantener un archivo EXCEL permanente de ex – clientes de CONACERO 
S.A.  Esto nos ayudará a formalizar la llamada telefónica que no siempre es realizada por 
parte del Gerente Comercial. 
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Figura 32: Ejemplo de Outlook Calendar. 
 
Fuente: Daniel Villavicencio – Compuequip DOS. 
 
El calendario de Outlook (para el caso del ejemplo: Microsoft Office Outlook 2007) es el 
componente de calendario y agenda de Office Outlook 2007 y está integrado con el correo 
electrónico, los contactos y demás funciones; con el calendario se pueden crear citas, 
eventos, agendar reuniones, consultar las programaciones de todas las personas de una 
misma gerencia, se puede crear un calendario diferente para sus citas personales y ver el 
calendario laboral y el calendario personal, uno al lado de otro, enviar calendarios a otras 
personas a través de correos electrónicos, e inclusive administrar el calendario de otro 
usuario. 
 
En una segunda fase, se recomienda la implementación de un servidor integrado que se 
fusione con el Outlook (ejemplos: Microsoft Project, Server Project); esto nos permitirá 
tener un adecuado seguimiento de clientes dentro de lo programado a través de calendarios.  
Esta herramienta, como se mencionó anteriormente, les ayudará mucho a estar pendientes 
del seguimiento post – venta como de muchas otras actividades. 
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Se propone que la llamada contenga las siguientes preguntas básicas: 
 
1) La cubierta autoportante, ¿cumplió con las características ofrecidas por la empresa? 
 
2) ¿Ha tenido algún inconveniente con el producto final durante estos seis meses? 
 
3) En caso de ser SI la respuesta de la pregunta 2: ¿ha contactado al personal de 
CONACERO S.A.  para resolver el inconveniente? ¿Fue la labor del personal de 
CONACERO S.A.  oportuna y eficiente? 
 
4) El personal de CONACERO S.A., ¿fue amable, cordial y/o predispuesto en atenderlo 
durante todo el transcurso que conllevó la implementación del producto? 
 
5) ¿Recomendaría a conocidos el producto – servicio de cubiertas autoportantes 
ofrecido por CONACERO S.A.? 
 
En el ANEXO 19 se encuentra el modelo de Seguimiento post – venta para CONACERO 
S.A. 
 
Dado que CONACERO S.A.  no tiene formalizada una base de datos de potenciales 
clientes, la empresa deberá hacer un seguimiento de potenciales clientes de manera formal.  
Podrán tomar el ANEXO 20 como referencia y de ahí conseguir formalmente una base de 
clientes potenciales a través del aplicativo CRM.  Este aplicativo administra las bases de 
datos de la gestión de ventas y de los clientes de una entidad; la entidad puede llevar un 
seguimiento de cada uno de sus clientes y puede mantener una constante retroalimentación.  
La ventaja de tener un CRM es que se puede utilizar diversas herramientas útiles como 
clientes potenciales y oportunidades potenciales de venta, así como establecer prioridades 
según las necesidades de la entidad. 
 
  
82
4.2.3 Propuesta de solución en base a resultados de investigación y análisis de brecha 
del producto / servicio de CONACERO S.A. 
 
Cambio de Slogan. 
 
Dado que CONACERO S.A. no cumple con su lema de instalación de 2.000 metros 
cuadrados en una semana por cuanto suelen existir inconvenientes al ejecutar las obras, 
sería adecuado que lo modifiquen.  No se necesita ser tan explícito con el tiempo, sino que 
sea más atractivo al producto / servicio en sí; esto nos ayudará a mejorar la percepción del 
cliente con relación al tiempo de entrega, por cuanto ya no estaría definida como “fija” (… 
en una semana), sin que necesariamente se tenga que caer en retrasos.  Ejemplo: Cubierta 
autoportante única a nivel nacional. 
 
Administración de servicio. 
 
El Modelo de Administración de Servicio propuesto está descrito en el punto 4.3.2 de la 
presente Tesis. 
 
4.2.4 Enfoque de desarrollo del producto / servicio de CONACERO S.A. 
 
Se propone que se considere la aplicación de ingeniería concurrente, también conocida 
como simultánea o paralela, por cuanto permite que desde el principio de todos los 
procesos todas las personas involucradas conozcan el desarrollo del producto per se como 
del servicio en sí.  Es importante recalcar que cuando existen inconvenientes durante un 
proceso, se regresa a la etapa anterior correspondiente para solucionarlos. 
 
  
83
Figura 33: Ingeniería Concurrente – CONACERO S.A. 
 
 
Siendo: 
 
 
 
 
 
4.3 PROPUESTA DE ADMINISTRACIÓN DE LA ENTREGA DEL PRODUCTO 
/ SERVICIO 
 
4.3.1 Propuesta de Estructura Organizacional 
 
Se propone cambiar los nombres de dos de las cuatro gerencias existentes en CONACERO 
S.A.: Gerencia Comercial por Gerencia Comercial y Atención al Cliente, y Gerencia de 
Producción por Gerencia de Producción y Administración de Proyectos, tal como se 
muestra a continuación: 
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Figura 34: Formato de organigrama propuesto para CONACERO S.A. 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Se deberá colocar Gerencia Comercial y Atención al Cliente de manera formal por cuanto 
es el personal que se encuentra en esta misma gerencia que actualmente está ofertando este 
tipo de servicio (atiente las llamadas de los clientes vía telefónica), con la variante de 
también registrar / clasificar los requerimientos tales como sugerencias o reclamos vía 
página web (ver figura 30 de la presente Tesis) y efectuar el seguimiento post venta (ver 
punto 4.2.2 Definición de elementos de servicio de CONACERO S.A., sección Atención al 
cliente – Seguimiento post venta). 
 
La propuesta de seguimiento a atención de reclamos proceso de apoyo visto de forma 
macro, sería la siguiente: 
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Figura 35: Propuesta de Proceso de Atención de Reclamos. 
Proceso de Atención de Reclamos
Gerencia Comercial y Atención al Cliente
Receptar y registrar 
requerimiento vía 
telefónica o email
Describir reclamo 
en base de datos
Trasladar reclamo a 
quien corresponda
Solucionar reclamo
Adjuntar solución 
de reclamo en base 
de datos
Dar  a conocer 
solución vía 
telefónica o email 
INICIO
¿Aceptar 
solución?
FIN
No
Si
Registrar cierre de 
requerimiento
 
 
Finalmente, se debería colocar Gerencia de Producción y Administración de Proyectos por 
cuanto cada contratación (obra) que realizan, en la práctica es un proyecto por ejecutar en 
un principio y al terminar la obra se vuelve un proyecto terminado. 
 
Es importante que CONACERO S.A. considere y analice cada obra como un proyecto (ver 
punto 4.3.6 Propuesta de modelo de administración de proyectos). 
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4.3.2 Propuesta de Modelo de Administración de Servicio 
 
Figura 36: Modelo de Administración de Servicio 
 
 
El Modelo de Administración de Servicios que se encuentra dentro de la Guía de Servicios 
de la Norma ISO-9004-2, ayudará a CONACERO S.A. a desarrollar, establecer, 
documentar, implantar y mantener un sistema de calidad, como un medio por el cual las 
políticas y los objetivos establecidos para la calidad del servicio (entrega de calidad del 
producto / servicio de las cubiertas autoportantes) puedan ser alcanzados; los elementos de 
este modelo deberán ser estructurados para establecer un control adecuado sobre todos los 
procesos operacionales que afectan la calidad del servicio.  Además, el modelo deberá 
enfatizar las acciones preventivas que eviten la presencia de problemas, mientras no se 
tenga que sacrificar la capacidad de respuesta y de corrección de fallas, si ellas ocurrieran. 
 
La calidad del servicio, que es vista por el cliente, está influida directamente por los 
procesos de comercialización, diseño y entrega del servicio, así como por las acciones 
emergentes de aquellas medidas de retroalimentación de la calidad del servicio que 
contribuyen al mejoramiento de la misma, como comprobación por el proveedor del 
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servicio suministrado y la comprobación por el cliente del servicio recibido 
(retroalimentación). 
 
A continuación se describe el Modelo de Administración de Servicios para CONACERO 
S.A., acoplando los pasos de la ruta de la calidad de Juran. 
 
Identificación de clientes, determinar sus necesidades y desarrollo de producto según 
las necesidades. 
 
Debido a las necesidades cambiantes 
del mercado, la nueva tecnología y el 
impacto de una posible competencia se 
debe realizar una investigación continuada para examinar lo mencionado anteriormente.  
CONACERO S.A. debe implantar procedimientos para planificar e implantar las 
actividades de mercado.  Los elementos asociados con la calidad en la comercialización 
deben incluir: el establecimiento de las necesidades y las expectativas del cliente 
pertinentes para el servicio ofrecido; servicios complementarios.  La necesidad del servicio 
implica conocer lo que requiere el cliente.  El cliente se acercará a CONACERO S.A. al 
conocer sus bienes y servicios ya sea por clientes o ex - clientes de DIACELEC S.A.  S.A. 
(que es lo que actualmente sucede) o porque el proceso de comercialización activa la 
estrategia de marketing basada en un estudio de mercado (análisis de los que ofrecen: 
competencia directa del producto cubiertas autoportantes, y los que demandan: clientes) y 
competencia (conocer quiénes son) que deberá estar referido dentro del Plan Estratégico 
(punto 4.2.3 Propuesta de Planificación Estratégica para CONACERO S.A.).  Se 
recomienda a CONACERO S.A. un análisis en un nivel mayor de profundización de 
mercado y competencia al establecido como base dentro del mencionado Plan.  En 
referencia a la publicidad, que deberá ser uno de los puntos de la estrategia de marketing, 
refleje la especificación del producto / servicio y tomará en cuenta la percepción del cliente 
acerca de la calidad del servicio suministrado, con lo que CONACERO S.A. se podrá dar a 
conocer con un mayor alcance en el mercado nacional, atrayendo a nuevos potenciales 
clientes. 
 
Una vez que un cliente toma contacto con CONACERO S.A., la Gerencia Comercial toma 
en consideración las necesidades y las expectativas del cliente pertinentes para el servicio 
NECESIDADES 
DEL SERVICIO
PROCESO DE 
COMERCIALIZACIÓN
Descripción del 
Serrvicio
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ofrecido; servicios complementarios; revisión de argumentos de seguridad industrial, 
ambiental y aspectos municipales; análisis y revisión de los requisitos del cliente; datos del 
servicio y la información del contrato a firmar; y consultar con todas las funciones de la 
organización de servicio afectadas, para confirmar su compromiso y su capacidad, a fin de 
satisfacer los requisitos de calidad del servicio.  Una vez firmado el control / acuerdo entre 
las partes relacionado a la creación e instalación de la cubierta autoportante, no se puede 
proceder a efectuar cambios a la misma, por cuanto el cliente ya ha aceptado todas las 
condiciones, tanto de su parte como de las de CONACERO S.A. 
 
El proceso de comercialización y descripción del servicio se los puede apreciar de manera 
macro en el Proceso 1 – Negociación con el Cliente, en el punto 4.3.3 Propuesta de 
Administración de Procesos de la presente Tesis, y en la propuesta de Contrato entre 
CONACERO S.A.  y Cliente (ANEXO 21). 
 
Desarrollo de los procesos del producto – servicio; optimización de procesos. 
 
CONACERO S.A.  debe asignar 
las responsabilidades para el 
diseño del servicio y asegurar que 
todos aquellos que contribuyen al 
diseño sean conscientes de sus 
responsabilidades para el logro de 
la calidad del servicio; la prevención, en esta etapa, de los defectos del servicio es menos 
costosa que la corrección durante la prestación del servicio.  El diseño del proceso incluye 
la preparación, validación, mantenimiento y control de la especificación del producto / 
servicio (con la finalidad de planificar los efectos de variaciones en la demanda del 
servicio y anticipar los efectos de posibles fallas); la especificación de la entrega del 
servicio y la especificación del control de calidad; la implantación de las revisiones del 
diseño para cada fase del diseño del servicio; si la validación que el proceso de prestación 
del servicio, tal como se ha implantado, satisface los requisitos del resumen del servicio.  
Antes de la prestación inicial del servicio, se debe confirmar que el servicio sea consistente 
con los requisitos del cliente, el proceso de prestación del servicio sea completo, los 
recursos estén disponibles para satisfacer las obligaciones del servicio, particularmente 
materiales (proveedores) y personal, los códigos de práctica, las normas, los dibujos y las 
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especificaciones (estudios técnicos) aplicables sean satisfactorios y la información a los 
clientes para el uso del servicio esté disponible durante la instalación de la cubierta 
autoportante.  El diseño del proceso de prestación del servicio puede ser logrado, en forma 
útil, subdividiendo el proceso en fases de trabajo separadas que se apoyen en 
procedimientos que describen las actividades involucradas en cada fase.  El contenido, el 
orden apropiado y la finalización de las fases de trabajo es la misma con relación a 
cubiertas autoportantes de CONACERO S.A. 
 
El diseño de proceso también involucra el proceso de compra a los proveedores (órdenes 
de compra, controles en la recepción de productos y de servicios, registros de calidad en la 
recepción de productos y de servicios, entre otros). 
 
Los proveedores (nacionales e internacionales) son considerados a por la evaluación de 
muestras proporcionadas, su historia laboral pasada.  CONACERO S.A. mantiene sus 
proveedores desde hace algunos años, básicamente por la calidad de los materiales 
comprados.  Además, la empresa hace una inspección de los materiales al momento de 
llegar a la planta industrial.  Actualmente no existe un contrato formal con los proveedores 
nacionales, así que la empresa deberá tomar en consideración el ANEXO 22. 
 
CONACERO S.A. garantiza que el equipo a ser usado en las obras, es adecuado para su 
propósito. 
 
CONACERO S.A., cono diseño de control de calidad involucra la identificación de las 
actividades clave en cada proceso que tienen una influencia significativa sobre el producto 
/ servicio especificado, análisis de las actividades clave para seleccionar aquellas 
características cuya medición y control garantizará la calidad del servicio, la definición de 
los métodos para la evaluación de las características seleccionadas y el establecimiento de 
medios para influir o controlar las características, dentro de límites especificados.  Si bien 
son procesos que no están documentados o formalizados, el personal de la empresa los 
realiza cono parte de sus funciones.  Cuando termina la fase del diseño del producto / 
servicio, se lleva a cabo una revisión de los resultados del diseño (check list documentado) 
con el personal que intervino en cada proceso.  El diseño de proceso y sus respectivas 
especificaciones se los puede apreciar de manera macro en el Proceso 2 – Planta y Montaje 
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de Estructura y Proceso 3 – Montaje de Cubiertas, mismos que están en el punto 4.3.3 
Propuesta de Administración de Procesos de la presente Tesis. 
 
Desarrollo de la organización de la entrega del producto – servicio; evaluación de 
resultados. 
 
CONACERO S.A.  debe establecer las 
responsabilidades específicas a todo el 
personal que implanta el proceso de 
prestación (entrega) del servicio, 
incluyendo evaluación del proveedor 
(CONACERO S.A.  como proveedor 
del servicio) y evaluación del cliente.  La provisión de un servicio a los clientes implica el 
cumplimiento con la especificación de prestación del servicio establecida, el monitoreo de 
que se satisface la especificación del servicio y el ajuste del proceso cuando ocurren 
desviaciones.  El control de calidad incluye la medición y verificación de las actividades 
clave del proceso para evitar tendencias indeseables e insatisfacción del cliente, auto-
inspección por el personal prestador del servicio y verificación final del proveedor en la 
interface con el cliente, para proporcionar una perspectiva del proveedor sobre la calidad 
del servicio prestado.  La verificación por parte del cliente es la medición final de la 
calidad de un servicio.  La reacción del cliente puede ser inmediata o puede ser retardada y 
retrospectiva.  Generalmente la evaluación subjetiva suele ser el único factor en una 
verificación por el cliente con respecto al servicio prestado.  Los clientes raramente ofrecen 
voluntariamente su verificación de la calidad del servicio a la organización de servicio.  
Por lo general, los clientes insatisfechos dejan de usar o de comprar los servicios sin dar 
ningún aviso que pudiera permitir que se tomara acción correctiva, o dan malas opiniones 
acerca del producto o servicio a otras personas.  La confianza en las quejas de los clientes, 
como una medición de la satisfacción de los mismos, puede conducir a conclusiones 
equívocas. 
 
CONACERO S.A. deberá efectuar una verificación y una medición continuas de la 
satisfacción del cliente.  Estas verificaciones deben buscar tanto reacciones positivas como 
negativas y su efecto probable sobre las actividades futuras. 
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La evaluación de la satisfacción del cliente debe enfocarse hacia la extensión en la cual el 
resumen del servicio, las especificaciones y el proceso de prestación del servicio satisfacen 
las necesidades del cliente; además, se deberá hacer una comparación entre la verificación 
del cliente y la propia percepción del proveedor sobre la verificación del servicio prestado, 
de modo de evaluar la compatibilidad de las dos mediciones de calidad, así como la 
necesidad de cualquier acción apropiada para el mejoramiento de la calidad del servicio.  
Para efectuar un análisis post – venta tanto de los clientes como para personal de 
CONACERO S.A. involucrado en todos los procesos del producto / servicio de cubiertas 
autoportantes se podrá efectuar a través de la propuesta de Seguimiento post – venta para 
CONACERO S.A. S.A para clientes, mencionada en el punto 4.2.2 Definición de los 
elementos del servicio de CONACERO S.A. de la presente Tesis, y por medio de la 
propuesta de Encuesta Post – Venta para el personal de CONACERO S.A., misma que está 
en el ANEXO 23.  Ambas retroalimentaciones deberán ser analizadas por el Gerente 
General de la empresa, para dar a conocer los resultados a todos los que están bajo su 
cargo. 
 
Es necesario indicar que cuando existan reclamos o quejas ya sea por parte de los clientes o 
de los mismos empleados (clientes internos) de CONACERO S.A., puedan ser recibidos y 
gestionados y resueltos a través de Atención al Cliente, como ya se mencionó en el punto 
4.3.1 Propuesta de Estructura Organizacional con la propuesta de Proceso de Atención de 
Reclamos.  El conocer estas inquietudes permitirá a la empresa efectuar acciones 
correctivas inmediatas; este análisis, por ende, llevará a la empresa a evitar costos de mala 
calidad. 
 
En toda organización siempre estarán presentes los costos de la calidad y de la mala 
calidad; intervenir en costo de prevención de la calidad hará que los costos de evaluación 
de la calidad disminuyan.  Primero los costos de mala calidad deben ser identificados, y 
luego convertirlos en una oportunidad de mejora, es decir reducir hasta eliminar las causas 
que lo producen. 
 
Toda mejora de la calidad debe ser vista dese un punto de vista operativo – financiero, es 
decir que luego de encontrarse las causas que originaban los costos de la mala calidad, se 
haga una inversión de tal manera que el saldo sea positivo. 
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PROCESO DE 
COMERCIALIZACIÓN DISEÑO DEL PROCESO
ENTREGA DEL 
SERVICIO
RESULTADOS 
DEL SERVICIO
EVALUACIÓN DEL 
PROVEEDOR
EVALUACIÓN DEL 
CLIENTE
ANÁLISIS Y MEJORAMIENTO DEL 
DESEMPEÑO DEL SERVICIO
CONACERO S.A. podrá tomar en consideración lo mencionado antes sobre costo de mala 
calidad a través de los reclamos.  Debe recordar que la mala calidad provoca costos a la 
empresa, mientras que la buena calidad le hace generar dinero.  Esto le servirá para evitar 
re-procesos que se pueden presentar en la revisión del diseño, evaluación de proveedores, 
manuales técnicos, entre otros; podrá efectuar costo de evaluación en inspección y ensayos 
para determinar la conformidad de los productos y / o servicios con las especificaciones, 
revisión de los diseños terminados, comprobaciones del comportamiento post – venta, 
análisis del cumplimiento con las especificaciones y formación del personal de calidad; y, 
finalmente, podrá evitar costos internos de la mala calidad en horas extras debido a 
problemas, costo de la corrección de los problemas, costos de fallas de los productos, 
costos de degradación del producto, o retrasos. 
 
Análisis y mejoramiento del desempeño del servicio.  Sintetización de los pasos de la 
ruta de calidad. 
 
Se podrá disponer de 
los datos obtenidos 
por mediciones de la 
operación del servicio 
por medio de la 
verificación por el 
proveedor (reacciones, quejas, encuestas empleados CONACERO S.A.) y verificación por 
el cliente (reacciones, quejas, encuestas a clientes).  Su análisis permitirá medir el logro de 
los requisitos del servicio e indicará las oportunidades para el mejoramiento de la calidad 
del servicio, así como la efectividad y la eficiencia del servicio prestado. 
 
Las actividades para optimizar la necesidad de mejoramiento, tanto a corto como a largo 
plazo, e incluyen la identificación de datos pertinentes para la recolección; análisis de los 
datos, dando prioridad a aquellas actividades que tienen el mayor impacto adverso sobre la 
calidad del servicio; retroalimentación de los resultados del análisis a las gerencias 
involucradas, con recomendaciones para el mejoramiento inmediato del servicio; un 
informe al final de cada obra (observaciones, las conclusiones y las recomendaciones 
alcanzadas como resultado de una revisión y una evaluación), dirigido al más alto mando 
(Presidenta de CONACERO S.A.  S.A, realizado por el Gerente General de CONACERO 
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S.A.), para la gestión de revisión de las recomendaciones de mejoramiento de la calidad a 
largo plazo.  Una propuesta en formato de borrador de cómo puede ser ese informe para 
CONACERO S.A.  se encuentra en el ANEXO 24. 
 
Además, con los resultados obtenidos, se podrán determinar las posibles fallas durante los 
procesos que involucran la creación de cubiertas autoportantes, mecanismos de control de 
fallas y lo que se llama acciones de recuperación de clientes.  La identificación de los 
errores sistemáticos, así como de su causa y de su prevención deberán ser una meta 
fundamental del análisis de datos.  Las posibles causas básicas de los errores no siempre no 
siempre están a simple vista, sin embargo, debe ser seguida.  Esto incluye el potencial para 
el error humano; esto significa los errores atribuidos al personal o a los clientes, que 
provienen realmente de imperfecciones en la operación del servicio, relacionadas con 
operaciones complejas o con procedimientos, ambiente, condiciones de trabajo, 
entrenamiento, instrucciones o mal uso de recursos. 
 
Así, la propuesta de elaboración de promesas (garantías) de servicio, que también podrá ir 
dentro del informe mencionado anteriormente, quedaría de la siguiente manera: 
 
Tabla 12: Formato de Promesa – Garantías de Servicio para CONACERO S.A. 
Origen Posibles Fallas Mecanismo de Control de 
fallas
Acciones de Recuperación de 
Cliente
CONACERO
Entrega atrasada de 
materiales por parte de 
proveedores nacionales.
‐ Multas establecidas en 
Contrato.
‐ P&G: Utilidad del 
proyecto en línea.
‐ Cobrar multa a proveedores.
‐ Mantener informado al cliente 
de estado de avance de la obra.
‐ Seguimiento al P&G.
‐ Solución inmediata.
CONACERO Falla en cubierta. Contrato con cliente. Aplicación de garantía 
inmediatamente.
CONACERO
Entrega atrasada de la 
cubierta autoportante.
Control de tiempos 
establecidos en contrato 
con cliente.
‐ Cobrar multa al proveedor.
‐ Pagar multa al cliente. 
PROMESA DE SERVICIO
 
 
A través de los análisis antes comentados, se puede decir que se complementan los pilares 
de marketing de servicios y los aspectos claves de un sistema de calidad: 
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Figura 37: Complemento entre pilar de marketing y sistema de calidad 
 
 
Siendo: 
 
 
 
Es importante recordar que el personal de las diferentes Gerencias de CONACERO S.A.  
que trabajan juntos, pueden ser capaces de ofrecer ideas provechosas que pudieran estar 
dirigidas hacia el mejoramiento de la calidad y la reducción de los costos.  La Gerencia 
General, junto con la Presidenta, debe impulsar al personal, en todos los niveles, a 
contribuir a programas para mejoramiento de la calidad, con reconocimiento por su 
esfuerzo y por su participación. 
 
4.3.3 Propuesta de Administración de Procesos 
 
Las actividades relevantes que están dentro de CONACERO S.A.  son las siguientes: 
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Figura 38: Mapeo de Procesos 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Los procesos productivos, mismos que están directamente ligados a la labor de 
CONACERO S.A.  son: 1) Negociación con el cliente, 2) Planta y montaje de estructura, y 
3) Montaje de cubierta.  El proceso de apoyo, propio de CONACERO S.A.  es la 
Facturación y Atención de Reclamos (gestión de apoyo y mejora para la empresa).  Los 
procesos de Ventas y Departamento Legal son compartidos con DIACELEC S.A., por lo 
tanto no serán parte de la presente Tesis.  Los formatos de manera macro de cada proceso 
productivo de la empresa se muestran a continuación en las siguientes ilustraciones: 
 
1 2 3
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Figura 39: Proceso 1 - Negociación con Cliente 
Proceso 1: Negociación con el Cliente
Gerencia Comercial
Efectuar visita 
técnica
Hacer análisis 
de pre - diseño
Presentar 
producto y 
presupuesto 
aproximado
¿Aceptar?FIN
No
Si
Efectuar análisis 
de cálculos 
definitivos
Elaborar 
propuesta 
definitiva
Analizar tiempos 
y parámetros 
con cliente
Cerrar contrato 
(firma)
Realizar 1er 
cobro (40%) FIN
INICIO
 
Fuente: CONACERO S.A. 
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Figura 40: Proceso 2 - Planta y montaje de estructura 
Proceso 2: Planta y Montaje de Estructura
Gerencia de Producción
G
er
en
ci
a 
de
 P
ro
du
cc
ió
n
Si
No
Elaborar planos 
de fábrica (para 
materiales)
Pedir materiales a 
proveedores
Recibir e 
inspeccionar 
materiales en 
fábrica
Descargar y 
clasificar 
materiales
Realizar limpieza 
y despiece según 
OP
Fabricar 
elementos y 
prepara mesa de 
armado
Soldar elementos 
(rematado)
Pasar elementos a 
limpiar y pintar
¿Detectar 
errores?
Almacenar y 
despacharFIN
INICIO
Elaborar planos 
finales (órdenes 
de producción 
según diseño)
 
Fuente: CONACERO S.A. 
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Figura 41: Proceso 3 - Montaje de cubierta 
 
Fuente: CONACERO S.A. 
 
Se recomienda a la empresa efectuar una consultoría para formalmente documentar todos 
los procesos (y sus jerarquías) que involucra a CONACERO S.A. 
 
Para desperdicio de cubierta es adecuado que se lo venda como chatarra (a pesar de que 
casi nunca se da).  Para desperdicio de bobina es adecuado que se re – utilice, mayormente 
para hacer canales de agua lluvia.  Se sugiere que se mantenga lo mencionado 
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anteriormente, aunque también se debería considerar formalizarlo como un proceso 
adicional a los actuales. 
 
4.3.4 Propuesta de Administración de la demanda según capacidad instalada 
 
La propuesta de administración de la demanda según su capacidad instalada es la siguiente: 
 
Tabla 13: Enfoque actual Demanda vs Capacidad instalada 
Enfoque utilizado 
para administrar la 
demanda 
Capacidad 
insuficiente (exceso 
de demanda) 
Capacidad suficiente 
(demanda satisfactoria)
Exceso de capacidad 
(demanda 
insuficiente) 
Aumentar la 
demanda 
No aplicable para 
CONACERO S.A. 
Promoción y educación a 
cerca de las cubiertas 
autoportantes. 
No aplicable para 
CONACERO S.A. 
 
En este escenario, el enfoque va relacionado con el Plan Estratégico en función de 
estrategia de marketing (ver punto 4.3.2 propuesta de Planificación Estratégica para 
CONACERO S.A.), de tal manera de asegurar que el contenido de estrategia de marketing 
a aplicar refleje lo mejor posible las características del servicio más valoradas por los 
clientes, y así poder lograr la perspectiva de aumentar la demanda e incrementar la 
rentabilidad del negocio. 
 
4.3.5 Instalaciones 
 
Tanto la planta industrial (Valle de los Chillos) como las oficinas (Quito) cuentan con 
factores como la iluminación, la temperatura, la limpieza y el orden; en su ambiente laboral 
destacan aspectos como la atención y el trato al cliente, la organización de los puestos de 
trabajo, la eficiencia, el grado de colaboración de todas las personas, tanto entre empleados 
como entre directivos.  Por lo tanto, no existen observaciones que recomendar al respecto. 
 
4.3.6 Propuesta de Modelo de Administración de Proyecto 
 
Para que la entidad tenga una buena planificación de proyectos, se le recomienda contratar 
una consultoría para implementar y trabajar con el modelo de administración de proyectos 
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PERT – COST; con referencia al PERT – COST, se deberá implementar el estado de 
pérdidas y ganancias (P&G) del proyecto u obra.  Una vez que se tenga este modelo, se 
podrá proceder a ejecución del proyecto, y finalmente al monitoreo y control de resultados 
(utilidades). 
 
Esta administración de proyectos se la puede manejar a través de un servidor integrado de 
creación y gestión de proyectos a los que se les puede dar seguimiento a través de 
diagramas de Gantt, calendarios o diagramas PERT (ejemplos: Server Project, Microsoft 
Project), el cual nos permitirá tener constantemente en línea el P&G.  Además, se puede 
planificar posibles retrasos dentro de la ejecución de los proyectos y los costos que 
posiblemente éstos representarían. 
 
Este método sirve para poder analizar el recurso costo dentro del proyecto que se estuviera 
llevando a cabo, o sea, para poder llevar a cabo la planificación, ejecución, monitoreo y 
control de este recurso a lo largo del proyecto. 
 
Este modelo será parte de para CONACERO S.A., como parte de entrega de servicio, una 
vez que decida contratar una consultoría para implementar y trabajar con lo antes 
mencionado. 
 
4.3.7 Propuesta de Logística y Compras 
 
Proveedores. 
 
En conformidad a los inconvenientes que se suelen presentar con los proveedores 
nacionales, que son los que dan los perfiles para estructura metálica (pedidos vía correo 
electrónico), y para Acero Comercial con lo relacionado a la cubierta autoportante, se 
deberá establecer costos por día de incumplimiento dado por parte de los mencionados 
proveedores.  Para esto se propone un formato de contrato de compra – venta, mismo que 
deberá ser estudiado, acatado y formalizado por CONACERO S.A.  Esta propuesta se 
encuentra en el ANEXO 22. 
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Convenio de Transporte. 
 
Como se mencionó en el Capítulo 3, CONACERO S.A.  utiliza el transporte de 
DIACELEC S.A.  S.A., donde su costo puede llegar a ser de US$300 a US$500 por viaje.  
Ésta práctica les conviene por cuanto resulta más económico en comparación a rentar o 
alquilar transporte de otras empresas que se dediquen a este negocio.  Al ser consultados 
vía telefónica, indicaron que cobran una base mínima, a la que hay que aumentar varios 
costos que dependen de factores como: dimensiones, peso, origen y destino.  Se realizó la 
consulta de servicios y costos a las siguientes compañías de transporte: 
 
Tabla 14: Compañías de trasportes terrestres de carga 
TRANSPORTES TERRESTRES DE 
CARGA CONSULTADOS 
BASE + FACTORES 
(DIMENSIONES, PESO, TRAYECTORIA) 
GRUPO ATLAS 
Base de US$250 
Puede llegar hasta US$550 – US$600 
TALLERES DUG 
Base de US$170 
Puede llegar hasta más de US$500 
A&M RENTALAMSA 
Base entre US$200 – US$230 
Puede llegar hasta más de US$500 
Fuente: Páginas amarillas – Transporte terrestre de carga. 
 
Seguros. 
 
Es adecuado que la maquinaria de CONACERO S.A.  esté asegurada con Aseguradora del 
Sur; que el personal de planta de CONACERO S.A.  tenga seguro de accidentes personales 
y vida también con la misma aseguradora.  El personal de oficina tiene seguro médico con 
Salud S.A.  Se recomienda que se mantenga lo antes mencionado. 
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5 RESULTADOS DEL CASO 
 
CONACERO S.A.  da a conocer que aún es una empresa pequeña dado que busca llegar al 
US$1.500.000 en ventas de cubierta autoportante hasta diciembre del 2015, por lo que la 
probabilidad de crecimiento es alta.  Su marco, o servicio central, de producto / servicio de 
CONACERO S.A.  es exclusivamente cubiertas autoportantes, donde es necesario recordar 
que en lo relacionado al producto como tal, no existe hasta la fecha ningún tipo de queja o 
reclamo. 
 
Es importante resaltar que CONACERO S.A.  está consciente que necesitan actuar sobre 
los problemas que se presentan a lo largo de sus obras, por cuanto suelen existir retrasos e 
inconvenientes durante los mismos y eso lo llega a percibir el cliente (brechas). 
 
5.1 CONCLUSIONES 
 
 Si bien lo relacionado a planificación estratégica no está considerado dentro del 
contenido central de la presente investigación, CONACERO S.A.  solicitó asesoría 
sobre este tema; Capítulo 3: Caso de Estudio CONACERO S.A.  – Situación Actual, 
punto 3.1.1 Planificación estratégica, se concluye que la empresa no tiene una 
planificación estratégica que le coadyuve a establecer su objetivo de incremento de la 
rentabilidad de negocio llegando al US$1.500.000 en ventas de cubierta autoportante 
hasta diciembre del 2015, lo cual es su meta. 
 
 En el Capítulo 4: Caso de Estudio CONACERO S.A.  – Situación Propuesta, punto 
4.1.2 Definición de estrategia de producto / servicio, se determina que la estrategia 
de mercado que CONACERO S.A.  mantiene para su producto / servicio de cubiertas 
autoportantes es Nicho de Mercado, debido a que cubre un grupo limitado de 
productos / servicios y clientes, no persiguen cubrir todo el mercado y porque a 
través de las cubiertas autoportantes obtienen un alto nivel de valor agregado; 
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además, es concluyente que el personal está consciente que falta profundizar en el 
aspecto de especialización en atención al cliente. 
 
 Dentro del Capítulo 3: Caso de Estudio CONACERO S.A.  – Situación Actual, punto 
3.2.2 Elementos del servicio en CONACERO S.A, tema Formas de pago, recoge que 
actualmente a la empresa le pagan con cheques post fechados y/o a través de 
transferencias directas a cuentas corrientes que tiene la entidad en las instituciones 
financieras Banco del Pichincha y Produbanco, por lo tanto, no considera otras 
formas de pago. 
 
 En el mismo punto, pero en lo relacionado al tema “Facturación”, se puede concluir 
que el sistema actual para facturación se encuentra automatizado dentro del área de 
Contabilidad (compartida con DIACELEC S.A.), mismo que les ayuda a tener fechas 
reales de pagos cada que el cliente va realizando sus pagos. 
 
 De la misma manera, en el contenido del Capítulo 3: Caso de Estudio CONACERO 
S.A.  – Situación Actual, punto 3.3.2 Administración de servicios, se determinó que 
no existe un modelo de Administración de Servicios para establecer procedimientos 
del sistema de calidad que describa los requisitos de desempeño para todos los 
procesos del servicio (diseño, comercialización y prestación del servicio) los cuales 
puedan revelar cómo opera un ciclo de la calidad del servicio y los costos aplicados 
por mala calidad.  La necesidad de tener un modelo de Administración de Servicios 
se confirma en base a los resultado del análisis efectuado dentro del Capítulo 3: Caso 
de Estudio CONACERO S.A.  – Situación Actual, punto 3.2.3 Investigación y 
análisis de brecha de producto / servicio, mismo que concluye, para efecto de mejora, 
por temas de servicio, que el mejoramiento sea enfocado en el Área Comercial y de 
Atención al Cliente (aplicación de modelo de administración de servicio y 
redefinición de slogan). 
 
 En el Capítulo 3: Caso de Estudio CONACERO S.A.  – Situación Actual, punto 
3.2.2 Elementos del servicio en CONACERO S.A, tema Atención al cliente y 
Seguimiento post venta, se determina que actualmente la empresa ha tratado de hacer 
un seguimiento de clientes; al día de hoy tienen un archivo EXCEL por participación 
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en feria; también tienen una base de seguimiento que en su momento quisieron 
implementar, pero está en desuso (desactualizada). 
 
 Se concluye en el Capítulo 3: Caso de Estudio CONACERO S.A.  – Situación 
Actual, punto 3.3.1 Estructura organizacional que, si bien manejan una estructura 
organizacional, no la tienen formalizada. 
 
 En el Capítulo 3: Caso de Estudio CONACERO S.A.  – Situación Actual, punto 
3.3.3 Administración de Procesos, se muestra que los procesos son conocidos por el 
personal de la empresa, pero que sin embargo no están documentados ni 
formalizados. 
 
 En el Capítulo 3: Caso de Estudio CONACERO S.A.  – Situación Actual, punto 
3.3.6 Administración de Proyectos, se concluye que cada obra que realiza 
CONACERO S.A.  es un proyecto, si bien la empresa no lo trata con el enfoque de 
Administración de Proyectos como tal. 
 
 En el Capítulo 4: Caso de Estudio CONACERO S.A.  – Situación Propuesta, punto 
4.3.7 Propuesta de Logística y Compras, de conformidad con la informalidad que 
existe para el pedido de materiales a los proveedores, (pedidos vía correo 
electrónico), se concluye que se deberá establecer costos por día de incumplimiento 
dado por parte de los proveedores a través de con contrato formalizado (multas); en 
el mismo punto, también se concluye que conviene mantener el convenio de 
transporte con DIACELEC S.A.  S.A.  por cuanto resulta más económico en 
comparación a rentar o alquilar transporte de otras empresas que se dediquen a este 
negocio. 
 
5.2 RECOMENDACIONES 
 
 Se recomienda a CONACERO S.A.  efectuar un análisis de mercado y competencia, 
profundizando el trabajo sobre la competencia, por cuanto, si bien por ahora no tiene 
competencia directa, como ejemplos, podría darse el escenario de productos 
sustitutos o adquisición de maquinaria que permita la creación de una cubierta 
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autoportante igual o mejor a la ofrecida por la empresa.  Este análisis ayudará a 
profundizar la propuesta de planeación estratégica (solicitada por CONACERO S.A); 
no es el tema central de esta Tesis, sin embargo, se presenta un análisis básico de 
mercado y competencia. 
 
 Se sugiere a CONACERO S.A.  mantener la estrategia de Nicho de Mercado dadas 
las características que ésta presenta: abarcar un grupo limitado de productos / 
servicios y clientes, a través de las cubiertas autoportantes obtienen un alto nivel de 
valor agregado y enfocarse en especialización en atención al cliente. 
 
 Con relación a Elementos del Servicio, tema formas de pago, se recomienda a 
CONACERO S.A.  que tenga todos los posibles canales de pagos abiertos, es decir, a 
parte de los que ya utiliza actualmente.  Como ejemplos se podrían considerar a: 
créditos con entidades financieras (cliente solicite el crédito y la entidad financiera 
pague directamente a CONACERO S.A.), cupos corporativos de tarjetas de crédito 
(más de US$20.000 de cupo por mes).  Según sean las alternativas tomadas por la 
entidad, los pagos se tendrían que modificar también dentro de los procesos 
productivos de CONACERO S.A. 
 
 En el tema Facturación, a pesar de que el sistema de facturación esté compartido con 
DIACELEC S.A, se recomienda que lo mantengan. 
 
 Como producto de la investigación y análisis de brecha de producto / servicio, se 
recomienda en primera instancia la aplicación del Modelo de Administración de 
Servicios que se encuentra dentro de la Guía de Servicios de la Norma ISO-9004-2, 
el cual ayudará a CONACERO S.A.  a desarrollar, establecer, documentar, implantar 
y mantener un sistema de calidad, como un medio por el cual las políticas y los 
objetivos establecidos para la calidad del servicio (entrega de calidad del producto / 
servicio de las cubiertas autoportantes) puedan ser alcanzados; los elementos de este 
modelo deberán ser estructurados para establecer un control adecuado sobre todos los 
procesos operacionales que afectan la calidad del servicio.  También ayudará a evitar 
que se presenten costos de mala calidad, o que éstos sean mínimos. 
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 En segunda instancia, se recomienda también que su lema de instalación de 2.000 
metros cuadrados en una semana sea modificado sin ser tan explícito con el tiempo, 
sino que sea más atractivo al producto / servicio en sí; esto ayudará a mejorar la 
percepción del cliente con relación al tiempo de entrega, por cuanto ya no estaría 
definida como “fija” (… en una semana), sin que necesariamente se tenga que caer 
en retrasos.  Ejemplo: Cubierta autoportante única a nivel nacional. 
 
 En referencia al tema de atención al cliente y seguimiento post venta, es 
recomendable que, en un principio, se implemente un sistema simple de control de 
calidad: a los 6 meses de haber entregado formalmente la cubierta a un cliente 
determinado, agendándolo en un calendario electrónico proveniente del celular o de 
la misma computadora o laptop de la oficina (ejemplo: calendario de Outlook) y 
mantener un archivo EXCEL permanente de ex – clientes de CONACERO S.A., para 
que posteriormente, en una segunda fase, se analice la implementación de un 
servidor integrado que se fusione con el Outlook (ejemplos: Microsoft Project, 
Server Project) lo que permitirá tener un adecuado seguimiento de clientes dentro de 
lo programado a través de calendarios. 
 
 En relación al mismo tema, dado que CONACERO S.A.  no tiene formalizada una 
base de datos de potenciales clientes, la empresa deberá hacer un seguimiento de 
dichos clientes de manera formal.  En una primera instancia se podrá tomar al 
ANEXO 20 como referencia y posteriormente conseguir formalmente una base de 
clientes potenciales a través del aplicativo CRM.  Este aplicativo administra las bases 
de datos de la gestión de ventas y de los clientes de una entidad; la entidad puede 
llevar un seguimiento de cada uno de sus clientes (propios y potenciales) y puede 
mantener una constante retroalimentación. 
 
 Se recomienda que en la formalización de la estructura organizacional se coloque 
“Gerencia Comercial y Atención al Cliente” (actualmente se llama Gerencia 
Comercial) de manera formal por cuanto es el personal que se encuentra en esta 
misma gerencia que actualmente está ofertando este tipo de servicio (atiente las 
llamadas de los clientes vía telefónica), con la variante de también revisar y atender 
las sugerencias o reclamos vía página web y efectuar el seguimiento post venta; así 
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como colocar Gerencia de Producción y Administración de Proyectos (hoy por hoy: 
Gerencia de Producción) por cuanto cada contratación (obra) que realizan, en la 
práctica es un proyecto por ejecutar en un principio y al terminar la obra se vuelve un 
proyecto terminado. 
 
 Se recomienda a la empresa efectuar una consultoría para desarrollar los manuales de 
todos los procesos involucrados en CONACERO S.A., los mismos que 
posteriormente deberán ser formalizados (documentar y monitorear). 
 
 Para que CONACERO S.A.  tenga una buena planificación de proyectos, se 
recomienda la contratación de una consultoría para implementar y trabajar con el 
modelo de administración de proyectos PERT – COST; con referencia al PERT – 
COST, se deberá implementar el estado de pérdidas y ganancias (P&G) del proyecto 
u obra.  Una vez que se tenga este modelo, se podrá proceder a ejecución del 
proyecto, y finalmente al monitoreo y control de resultados (utilidades).  A esta 
administración de proyectos se la puede manejar a través de un servidor integrado de 
creación y gestión de proyectos a los que se les puede dar seguimiento a través de 
diagramas de Gantt, calendarios o diagramas PERT (ejemplos: Server Project, 
Microsoft Project), el cual nos permitirá tener constantemente en línea el P&G.  
Además, se puede planificar posibles retrasos dentro de la ejecución de los proyectos 
y los costos que posiblemente éstos representarían.  Este método sirve para poder 
analizar el recurso/costo dentro del proyecto que se estuviera llevando a cabo, o sea, 
para poder llevar a cabo: 1) planificación, 2) ejecución y 3) monitoreo y control de 
este recurso a lo largo del proyecto. 
 
 Se plantea un formato de contrato de compra – venta, mismo que deberá ser 
estudiado, cumplido y formalizado por CONACERO S.A.  para tratar de evitar los 
inconvenientes que se suelen presentar actualmente con los proveedores nacionales, 
donde se deberá establecer costos por día de incumplimiento dado por parte de los 
mencionados proveedores. 
 
 En el transcurso del último año, CONACERO S.A.  ha implementado (más no 
promocionado) otro tipo de productos a parte de las cubiertas autoportantes.  En otra 
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línea de producto / servicio, están las vigas VIP (son vigas electro soldadas que son 
más económicas que comprar la viga laminada y soldar una viga, aunque en el país 
son poco conocidas), y los marcos reticulados (línea de producto / servicio para 
túneles: sirven para cuando se elaboran túneles, no se venga encima la construcción), 
por lo que se recomienda promocionarlos y aplicar lo relacionado en la presente 
tesis. 
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ANEXO 1: Metodología De Cubierta Autoportante 
 
Cubiertas Metálicas 
 
 
 
El principio estructural utilizado en este caso, es la triangulación. 
 
Para soportar una cubierta sin apoyos intermedios, existe este recurso constructivo 
conformando una estructura de sostén con triangulaciones a la cual se la denomina cercha 
o caballo. 
 
Las barras inclinadas están sometidas a compresión mientras que las horizontales trabajan 
a tracción. 
 
 
 
Cercha belga llamada armadura Fink 
 
Para que funcione en forma óptima, los nudos son isostáticos y las cargas se concentran en 
los nudos. 
 
Al aumentar la altura de la cercha se consigue mayor inercia.  A mayor altura de la cercha, 
mayor resistencia. 
 
Las barras inclinadas denominadas caballos, están sometidas a compresión.  Si estas barras 
son muy esbeltas, pueden sufrir pandeo; a fin de evitarlo, es habitual reducir la longitud de 
las barras intercalando otra llamada codal. 
 
La barra codal actúa como un puntal reduciendo la esbeltez de la barra comprimida. 
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Armadura Howe 
 
La rigidez de los caballos o cerchas de la cubierta y de las vigas en celosía, está basado en 
el principio de indeformabilidad de los triángulos que la forman. 
 
Arriostrramientos. 
 
Como hemos visto anteriormente, las cerchas pueden resistir perfectamente las cargas 
verticales.  Pero, frente a las acciones o esfuerzos laterales, como por ejemplo la 
ocasionada por el viento, se vuelven inestables, pierden estabilidad. 
 
Por ello, a fin de evitar el vuelco de la cubierta, y recurriendo al principio de triangulación, 
se disponen barras de arriostramiento en cada una de las cerchas; éstas son las 
denominadas Cruces de San Andrés. 
 
Mallas Especiales. 
 
Basado en el principio de triangulación, se construyen las Mallas Espaciales, formando 
una malla tridimensional a partir de la unión de barras de pequeña sección y longitud.  Este 
sistema permite diseños variados; sin embargo, su ventaja mayor estriba en el sencillo 
montaje a la hora de efectuar la contrucción de la cubierta. 
 
Como resultado de esta solución, se logra cubrir superficies de luces considerables. 
 
La forma de armar esta malla parte de un triángulo equilátero, como sabemos, con sus tres 
lados iguales.  Uniendo cuatro triángulos formamos un poliedro regular denominado 
tetraedro (geometría del espacio).  En este tetraedro, todas las aristas tienen la misma 
longitud y todas las caras, la misma superficie. 
 
Las aristas del tetraedro son las barras.  Y este criterio permite la construcción 
industrializada, logrando por yuxtaposición, la creación de cubiertas metálicas de grandes 
luces. 
 
Nudos. 
 
Los nudos juegan un papel importante en las mallas espaciales, por un lado facilitan el 
proceso de construcción de esta red espacial y por el otro, le garantizan la transmisión de 
esfuerzos.  En un mismo nudo confluyen varias barras. 
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ANEXO 2: Ejemplo de Diseño de Cubierta Autoportante 
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ANEXO 3: Información de Aspectos Técnicos (En Portugués) 
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ANEXO 4: Guía de Servicio ISO 9004-2 
 
ANEXO 7 - UNIT - ISO 9004-2 
NORMA PARA GESTIÓN DE CALIDAD Y ELEMENTOS DEL SISTEMA DE CALIDAD 
PARTE 2: DIRECTRICES PARA SERVICIOS 
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0.  INTRODUCCIÓN 
 
La calidad y la satisfacción del cliente son asuntos importantes que están recibiendo una atención 
creciente a nivel mundial.  Esta parte de UNITISO 9004 proporciona una respuesta a este 
conocimiento y busca estimular a las organizaciones y a las empresas a efectuar la gestión de los 
aspectos de calidad de sus actividades de servicio, de una forma más efectiva. 
 
Esta parte de UNIT-ISO 9004 se funda sobre los principios de gestión de calidad dados en la serie 
UNIT-ISO 9000 a UNIT-ISO 9004.  Se reconoce que una falla en el cumplimiento de los 
objetivos de calidad, puede tener consecuencias que podrían afectar adversamente al cliente, a la 
organización y a la sociedad.  Se reconoce, además, que es una responsabilidad gerencial asegurar 
que tales fallas sean prevenidas.  La creación y el mantenimiento de la calidad en una 
organización dependen de un modelo sistemático para la gestión de calidad que tenga como meta 
asegurar al cliente que sus necesidades son comprendidas y satisfechas.  El logro de la calidad 
necesita un compromiso con los principios de calidad a todos los niveles de la organización y una 
revisión continua, así como un mejoramiento de la gestión del sistema de calidad establecido, 
basado en la retroalimentación de la percepción que el cliente tiene del servicio suministrado. 
 
La aplicación, con buen éxito, de la gestión de calidad a un servicio proporciona oportunidades 
significativas para: 
 
- el mejoramiento del comportamiento del servicio y la satisfacción del cliente, 
- el mejoramiento de la productividad, la eficiencia y la reducción de costos, 
- el mejoramiento de la participación en el mercado. 
 
Para alcanzar estos beneficios, un sistema de calidad para servicios deberá, también, responder a 
los aspectos humanos involucrados en la prestación de un servicio, mediante: 
 
- la gestión de los procesos sociales involucrados en un servicio, 
- la consideración de las interacciones humanas como una parte crucial de la calidad del servicio, 
- el reconocimiento de la importancia de la percepción de un cliente de la imagen, de la cultura y 
del comportamiento de la organización, 
- el desarrollo de las destrezas y las capacidades del personal, 
- la motivación al personal para mejorar la calidad y para satisfacer las expectativas del cliente. 
 
1.  OBJETO 
 
Esta parte de UNIT-ISO 9004 da directrices para el establecimiento y la aplicación de un sistema 
de calidad en una organización.  Se basa en los principios genéricos de la gestión de calidad 
interna descritos en UNIT-ISO 9004 y proporciona una visión amplia de un sistema de calidad 
específicamente para servicios. 
 
Esta parte de UNIT-ISO 9004 puede aplicarse durante el desarrollo de un sistema de calidad para 
un servicio ofrecido como nuevo o para un servicio modificado.  Se puede, también, aplicar 
directamente cuando se pone en ejecución un sistema de calidad para un servicio ya existente. 
 
El sistema de calidad abarca todos los procesos necesarios para proporcionar un servicio efectivo, 
desde la comercialización hasta el suministro, e incluye el análisis del servicio brindado a los 
clientes. 
 
Los conceptos, los principios y los elementos del sistema de calidad descritos, son aplicables a 
todas las formas de servicio, ya sea que se trate exclusivamente de un servicio ofrecido o se 
combine con la fabricación y el suministro de un producto.  Esto puede ser mostrado como un 
continuo que va desde una situación donde el servicio está relacionado a un producto, hasta una 
situación donde hay poca vinculación con el producto. 
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La figura 1 ilustra este concepto para tres tipos de servicio. 
 
 
FIGURA 1- Contenido de producto en un continuo de servicio 
 
• NOTA: 1) Los equipos o las instalaciones pueden, también, estar directamente involucrados en 
la prestación de un servicio, por ejemplo, máquinas expendedoras o cajeros automáticos. 
 
Los conceptos y los principios en esta parte de UNIT-ISO 9004, son apropiados tanto para 
organizaciones, grandes como pequeñas.  Aunque la organización de servicio pequeña no tendrá, 
ni necesitará, la estructura compleja que es necesaria en la organización más grande, son 
aplicables los mismos principios.  La diferencia es, simplemente, de escala. 
 
En primer lugar, el cliente será el receptor final del servicio externo a la organización.  Sin 
embargo, frecuentemente, el cliente puede ser interno a la propia organización, esto es 
especialmente así en organizaciones grandes donde el cliente puede estar en una etapa posterior en 
el proceso de suministro.  Si bien esta parte de UNIT-ISO 9004 se refiere, principalmente, a 
clientes externos, puede, también, aplicarse a clientes internos para el logro del nivel de calidad 
requerido. 
 
La selección de los elementos operativos y la extensión en la cual se aplica los mismos, dependen 
de factores tales como: el mercado a ser servido, las opciones de la organización, la naturaleza del 
servicio, los procesos del servicio y las necesidades de los clientes. 
 
El anexo A da solamente información y ejemplos de servicios, a los cuales puede aplicarse esta 
parte de UNIT-ISO 9004.  Los ejemplos incluyen actividades de servicio realizadas en industrias 
que, inherentemente, fabrican productos. 
 
2.  REFERENCIAS NORMATIVAS 
 
Las siguientes normas contienen disposiciones que, a través de las referencias en este texto, 
constituyen especificaciones de esta parte de UNIT-ISO 9004.  En el momento de la publicación, 
las ediciones indicadas eran válidas.  Como toda norma está sujeta a revisión se recomienda, a 
aquellos que realicen acuerdos basados en esta parte de UNIT-ISO 9004, que analicen la 
conveniencia de usar las ediciones más recientes de las normas indicadas a continuación.  Los 
organismos miembros de IEC y de ISO mantienen registros de las Normas Internacionales válidas 
en cualquier momento. 
 
UNIT- ISO 8402 - "Calidad - Vocabulario.  Parte 1: Aseguramiento de calidad". 
UNIT - ISO 9000 - "Normas de gestión de calidad y aseguramiento de la calidad -Guía para la 
selección y uso". 
UNIT-ISO 9004 - "Gestión de calidad y elementos del sistema de calidad.  Directrices 
generales". 
 
3.  DEFINICIONES 
 
A los fines de esta norma, se aplica las definiciones dadas en UNIT-ISO 8402, junto con las 
siguientes. 
 
• NOTAS: 2) El término "organización de servicio" se usa, también, para indicar "suministrador" 
o "proveedor", cuando resulte apropiado. 
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3) Para proporcionar una guía más clara, se repite algunas definiciones ya existentes (sin notas), 
indicando la fuente entre paréntesis rectos. 
 
3.1 Organización 
 
Una compañía, una corporación, una firma, una empresa o una asociación, o una parte de ellas, 
esté incorporada o no, sea pública o privada, que tiene su(s) propia(s) función(es) y 
administración. 
 
3.2 Proveedor 
 
Una organización que proporciona un producto o un servicio aun cliente. 
 
• NOTA: 4) El proveedor es indicado, a veces, como "primera parte del negocio". 
 
3.3 Subcontratista 
 
Un proveedor de la organización del servicio en una situación contractual. 
 
3.4 Cliente 
 
El receptor de un producto o de un servicio. 
 
• NOTAS: 5) Un cliente puede ser, por ejemplo, el consumidor final, el usuario, el beneficiario o 
el comprador. 
 
6) Un cliente es indicado, a veces, como "segunda parte del negocio". 
 
7) Un cliente puede ser una unidad dentro de la organización de servicio. 
 
3.5 Servicio 
 
Los resultados generados por actividades en la interfase entre el proveedor y el cliente, así como 
las actividades internas del proveedor, para satisfacer las necesidades del cliente. 
 
• NOTAS: 8) El proveedor o el cliente pueden estar representados en la interfase por personal o 
por equipamiento. 
 
9) Las actividades del cliente en la interfase con el proveedor pueden ser esenciales para la 
prestación del servicio. 
 
10) La entrega o el uso de productos tangibles pueden formar parte de la presentación del servicio. 
 
11) Un servicio puede estar vinculado con la fabricación y suministro de productos tangibles. 
3.6 Prestación del Servicio 
 
Aquellas actividades del proveedor necesarias para suministrar el servicio. 
 
3.7 Calidad 
 
La totalidad de las propiedades y de las características de un producto o de un servicio que le 
confieren su capacidad para satisfacer necesidades expresas o implícitas.  [UNIT-ISO 8402] 
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3.8 Política de Calidad 
 
La totalidad de las orientaciones y los objetivos generales de una organización en relación a la 
calidad, expresados formalmente por la dirección superior.  [UNIT-ISO 8402] 
 
3.9 Gestión de Calidad 
 
Aquel aspecto de la función general de la gestión de una organización que determina e implanta la 
política de calidad [UNIT-ISO 8402] 
 
3.10 Sistema de Calidad 
 
La estructura organizativa, las responsabilidades, los procedimientos, los procesos y los recursos 
para implantar la gestión de calidad.  [UNIT-ISO 8402] 
 
4.  CARACTERÍSTICAS DE LOS SERVICIOS 
 
4.1 Características del Servicio y de la Prestación del Servicio 
 
Es necesario definir claramente los requisitos de un servicio en términos de características que son 
observables y se someten a la evaluación por el cliente. 
 
También es necesario definir los procesos para la prestación de un servicio en términos de 
características que no siempre pueden ser observables por el cliente, pero que afectan 
directamente el desempeño del servicio. 
 
Es necesario que ambos tipos de características sean capaces de ser evaluadas por la organización 
del servicio con relación a normas de aceptabilidad definidas. 
 
Una característica del servicio o de la prestación del servicio puede ser cuantitativa (mensurable) 
o cualitativa (comparable), dependiendo de cómo se evalúa y si la evaluación es hecha por la 
organización de servicio o por el cliente. 
 
• NOTA: 12) Varias características cualitativas evaluadas subjetivamente por los clientes, pueden 
ser sometidas a medición cuantitativa por la organización de servicio. 
 
Ejemplos de características que pueden ser especificadas en documentos de requisitos, incluyen: 
 
- instalaciones, capacidad, cantidad de personal y cantidad de materiales, 
- tiempo de espera, tiempo de entrega y tiempo de proceso, 
- higiene, seguridad, confiabilidad y protección, 
- responsabilidad, accesibilidad, cortesía, comodidad, estética ambiental, competencia, confianza, 
exactitud, cumplimiento, estado del arte, credibilidad y comunicación efectiva. 
 
4.2 Control de las Características del Servicio y de la Prestación del Servicio 
 
En la mayoría de los casos, el control de las características y de las prestaciones del servicio 
solamente puede ser realizado verificando el proceso de prestación del servicio.  La medición y el 
control del comportamiento del proceso son, entonces, esenciales para lograr y para mantener la 
calidad del servicio requerida.  Si bien, a veces, es posible tomar acciones correctivas durante la 
prestación del servicio, generalmente no es posible confiar en una inspección final para influir 
sobre la calidad del servicio, en la interface con el cliente, donde la verificación por el cliente de 
cualquier disconformidad es, a menudo, inmediata. 
 
  
121
El proceso de prestación del servicio puede estar en el rango desde ser altamente mecanizado 
(como en una llamada telefónica discada directamente) hasta ser altamente personalizado (como 
en servicios tales como legal, médico o de consultoría).  Cuanto más definible es el proceso, ya 
sea por mecanización o por procedimientos detallados, mayor es la oportunidad de aplicar los 
principios, estructurados y disciplinados, del sistema de calidad. 
 
5.  PRINCIPIOS DEL SISTEMA DE CALIDAD 
 
5.1 Aspectos Clave de un Sistema de Calidad 
 
La figura 2 indica que el cliente ese¡ el punto focal de los tres aspectos clave de un sistema de 
calidad.  Esta figura también ilustra que la satisfacción del cliente solamente puede asegurarse 
cuando hay armonía de interacción entre la responsabilidad gerencial, el personal y los recursos 
materiales, con la estructura del sistema de calidad. 
 
5.2 Responsabilidad Gerencial 
 
5.2.1 Generalidades 
 
La gerencia es responsable por el establecimiento de una política para la calidad del servicio y la 
satisfacción del cliente.  La implantación, con éxito, de esta política depende del compromiso 
gerencial con el desarrollo y con la operación efectiva de un sistema de calidad. 
 
 
FIGURA 2 - Aspectos clave de un sistema de calidad 
 
5.2.2 Política de Calidad 
 
La responsabilidad de establecer una política de calidad para la organización de servicio y el 
compromiso de llevarla adelante corresponden al más alto nivel gerencial.  La gerencia deberá 
desarrollar y documentar una política de calidad relacionada con lo siguiente: 
 
- grado de calidad del servicio a ser prestado, 
- imagen y reputación para la calidad de la organización del servicio, 
- objetivos para la calidad del servicio, 
- modelo a ser adoptado para lograr los objetivos de calidad, 
- función del personal de la organización responsable de implantar la política de calidad. 
 
La gerencia deberá asegurar que la política de calidad es aprobada, comprendida, implantada y 
mantenida. 
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5.2.3 Objetivos de calidad 
 
La realización de una política de calidad requiere la identificación de metas primarias para el 
establecimiento de objetivos de calidad.  Las metas primarias deben incluir: 
 
- satisfacción del cliente, consistente con las normas profesionales y éticas, 
- mejoramiento continuo del servicio, 
- consideración dada a los requisitos de la sociedad y del ambiente, 
- eficiencia en la prestación del servicio. 
 
La gerencia deberá traducir las metas primarias en un conjunto de objetivos y de actividades de 
calidad.  Son ejemplos de esto, los siguientes: 
 
- definición clara de las necesidades del cliente, con mediciones adecuadas de calidad, 
- acción preventiva y controles para evitar insatisfacción del cliente, 
- optimización de los costos relacionados con la calidad, para el desempeño y el grado de calidad 
del servicio requerido, 
- creación de un compromiso colectivo con la calidad, dentro de la organización de servicio, 
- revisión continua de los requisitos y de los logros del servicio, de modo de identificar 
oportunidades para el mejoramiento de la calidad del servicio, 
- prevención, por parte de la organización de servicio, de los efectos adversos sobre la sociedad y 
sobre el ambiente. 
 
5.2.4 Autoridad y responsabilidad de calidad 
 
Para lograr los objetivos de calidad, la gerencia debe establecer una estructura del sistema de 
calidad para el control, la evaluación y el mejoramiento efectivos de la calidad del servicio, a 
través de todas las etapas de la prestación del mismo. 
 
Se debe definir, explícitamente, la autoridad y la responsabilidad, general y específica, para todo 
el personal cuyas actividades influyan sobre la calidad del servicio.  Esto debe incluir la garantía 
efectiva de las relaciones cliente/proveedor en todas las interfases, tanto dentro de la organización 
de servicio como fuera de la misma.  La responsabilidad y la autoridad definidas deberán ser 
consistentes con los medios y los métodos necesarios para el logro de la calidad del servicio. 
 
La alta gerencia debe ser responsable de garantizar que se han desarrollado los requisitos para un 
sistema de calidad.  Dicha gerencia debe retener su responsabilidad o debe designar un 
representante que sea responsable de garantizar que el sistema de calidad ha sido establecido, es 
auditado, es medido continuamente y es revisado para su mejoramiento. 
 
Si bien el personal con responsabilidades específicas establecidas, puede cooperar en el logro de 
calidad, se debe enfatizar que no es este personal quien crea la calidad.  Ellos son, solamente, una 
parte del sistema de calidad.  El alcance del sistema de calidad abarca todas las funciones y 
requiere el involucramiento, el compromiso y el trabajo interdisciplinario efectivo de todo el 
personal, en la organización de servicio, para lograr un mejoramiento continuo. 
 
5.2.5 Revisión gerencial 
 
La gerencia debe proporcionar los medios para realizar revisiones formales, periódicas e 
independientes del sistema de calidad, de modo de determinar su adecuación continuada y su 
efectividad para la implantación de la política de calidad, así como para lograr los objetivos de 
calidad.  Se debe poner énfasis particular en la necesidad o en la oportunidad para el 
mejoramiento.  Las revisiones deben ser realizadas por miembros apropiados de la gerencia o por 
personal independiente, competente, que informe directamente a la alta gerencia. 
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Las revisiones gerenciales deben consistir en evaluaciones bien estructuradas y comprensibles, 
que abarquen todas las fuentes de información pertinentes, incluyendo: 
 
- los hallazgos de los análisis de desempeño; por ejemplo, información sobre la efectividad y la 
eficiencia total del proceso de prestación del servicio para cumplir con los requisitos del mismo y 
lograr la satisfacción del cliente.  (Ver inciso 6.4), 
- los hallazgos de auditorías internas sobre la implantación y la efectividad de todos los elementos 
del sistema de calidad, a los efectos de cumplir los objetivos establecidos por la calidad del 
servicio.  (Ver inciso 6.4.4), 
- los cambios provenientes de tecnologías, de conceptos de calidad, de estrategias de 
comercialización y de condiciones sociales o ambientales que sean nuevos. 
 
Las observaciones, las conclusiones y las recomendaciones alcanzadas como resultado de una 
revisión y una evaluación, deben ser presentadas en forma documentada a la gerencia, para que 
tome la acción necesaria a los efectos de establecer un programa para el mejoramiento de la 
calidad del servicio. 
 
5.3 Personal y Recursos Materiales 
 
5.3.1 Generalidades 
 
La gerencia deberá proporcionar recursos suficientes y apropiados para implantar el sistema de 
calidad y lograr los objetivos de calidad. 
 
5.3.2 Personal 
 
5.3.2.1 Motivación 
 
El recurso más importante en cualquier organización es el de los miembros individuales del 
personal involucrado.  Esto es especialmente importante en una organización de servicio donde el 
comportamiento y el desempeño de los individuos tiene impacto directo sobre la calidad del 
servicio. 
 
Como un estímulo a la motivación, al desarrollo, a la comunicación y al desempeño del personal, 
la gerencia debe: 
 
- seleccionar personal sobre la base de capacidad para satisfacer especificaciones definidas de 
tareas, 
- proporcionar un ambiente de trabajo que fomente la excelencia y una relación laboral segura, 
- reconocer el potencial de cada miembro de la organización mediante métodos de trabajo 
consistentes y creativos, así como oportunidades para un mayor involucramiento, 
- asegurar que las tareas a ser realizadas y los objetivos a ser logrados sean comprendidos, 
incluyendo cómo afectan los mismos a la calidad, 
- ver que todo el personal sienta que está involucrado y que tiene una influencia sobre la calidad 
del servicio suministrado a los clientes, 
- promover contribuciones que resalten la calidad, dando debido reconocimiento y retribuciones 
por los logros, 
- verificar, periódicamente, los factores que motivan al personal a proporcionar calidad del 
servicio, 
- implantar la planificación y el desarrollo de carreras de personal, 
- establecer acciones planeadas para actualizar las destrezas del personal. 
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5.3.2.2 Entrenamiento y desarrollo 
 
La educación brinda conciencia de la necesidad de cambio y proporciona los medios según los 
cuales pueden efectuarse el cambio y el desarrollo. 
 
Se incluye como elementos importantes en el desarrollo de personal los siguientes: 
 
- entrenamiento de ejecutivos en gestión de calidad, incluyendo costos relacionados con calidad y 
evaluación de la efectividad del sistema de calidad, 
- entrenamiento del personal (esto no debe restringirse exclusivamente a aquellos vinculados con 
responsabilidades sobre la calidad), 
- educación del personal sobre la política de calidad, los objetivos y los conceptos de satisfacción 
del cliente de la organización de servicio, 
- un programa de concientización en calidad, el cual puede incluir cursos de instrucción y de 
entrenamiento para personas nuevas y programas de actualización periódicos para personal con 
larga actuación en la organización, 
- procedimientos para especificar y para verificar que el personal ha recibido entrenamiento 
adecuado, 
- entrenamiento en control de procesos, recolección y análisis de datos, identificación y análisis de 
problemas, acción correctiva y mejoramiento, métodos de trabajo grupales y métodos de 
comunicación, 
- la necesidad de verificar cuidadosamente los requisitos del personal para calificaciones formales 
y para dar ayuda apropiada y estímulo cuando sea necesario, 
- la evaluación del desempeño del personal para verificar sus necesidades y su potencial de 
desarrollo. 
 
5.3.2.3 Comunicación 
 
El personal del servicio, especialmente aquel involucrado directamente con el cliente, debe tener 
conocimiento adecuado y las destrezas necesarias en comunicación.  Debe tener capacidad para 
formar un grupo de trabajo de manera natural, capaz de interactuar apropiadamente con 
organizaciones y representantes externos, de modo de prestar un servicio a tiempo y ejecutado en 
forma uniforme. 
 
Las actividades grupales, tales como foros de mejoramiento de la calidad, pueden ser efectivos 
para mejorar la comunicación entre el personal y pueden proporcionar una oportunidad para la 
participación apoyada y la cooperación en la resolución de problemas. 
 
La comunicación regular dentro de la organización de servicio debe ser un carácter distintivo para 
todos los niveles gerenciales.  La existencia de un sistema de información apropiado es una 
herramienta esencial para la comunicación y para las operaciones del servicio.  Los métodos de 
comunicación pueden incluir: 
 
- instrucciones de la gerencia, 
- reuniones para intercambio de información, 
- información documentada, 
- instalaciones de tecnología informática. 
 
5.3.3 Recursos materiales 
 
Los recursos materiales requeridos para las operaciones del servicio pueden incluir: 
 
- equipo para el suministro y el almacenamiento del servicio, 
- necesidades operacionales, tales como lugares de alojamiento, transporte y sistemas de 
información, 
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- instalaciones para la comprobación de la calidad, instrumentación y software de computación, 
- documentación operacional y técnica. 
 
5.4 Estructura del Sistema de Calidad 
 
5.4.1 Generalidades 
 
La organización de servicio debe desarrollar, establecer, documentar, implantar y mantener un 
sistema de calidad, como un medio por el cual las políticas y los objetivos establecidos para la 
calidad del servicio puedan ser alcanzados.  Los elementos operacionales de un sistema de calidad 
se describen en el numeral 6. 
 
Los elementos del sistema de calidad deben ser estructurados para establecer control y 
aseguramiento adecuados sobre todos los procesos operacionales que afectan la calidad del 
servicio. 
 
El sistema de calidad deberá enfatizar las acciones preventivas que eviten la ocurrencia de 
problemas, mientras no se sacrifique la capacidad de respuesta y de corrección de fallas, si ellas 
ocurrieran. 
 
5.4.2 Ciclo de la calidad del servicio 
 
Se debe establecer los procedimientos del sistema de calidad de modo de especificar los requisitos 
de desempeño para todos los procesos del servicio, incluyendo los tres procesos principales de 
suministro (diseño, comercialización y prestación del servicio) los cuales se pueden mostrar cómo 
operan en un ciclo de la calidad del servicio, tal como se ilustra en la figura 3. 
 
 
FIGURA 3 -Ciclo de la calidad del servicio 
 
La calidad del servicio, como es vista por el cliente, está influida directamente por estos procesos, 
así como por las acciones emergentes de aquellas medidas de retroalimentación de la calidad del 
servicio que contribuyen al mejoramiento de la misma, principalmente: 
 
- comprobación por el proveedor del servicio suministrado, 
- comprobación por el cliente del servicio recibido, 
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- auditorías de calidad de la implantación y de la efectividad de todos los elementos del sistema de 
calidad. 
 
La retroalimentación sobre calidad debe, también, ser establecida entre los elementos 
interactuantes en el ciclo de la calidad. 
 
5.4.3 Documentación y registros de calidad 
 
5.4.3.1 Sistema de documentación 
 
Todos los elementos, los requisitos y las disposiciones del servicio, incorporados en el sistema de 
calidad, deben ser definidos y documentados como parte de la documentación completa de la 
organización de servicio. 
 
La documentación apropiada del sistema de calidad incluye lo siguiente: 
 
1.  Manual de calidad: Este deberá proporcionar una descripción del sistema de calidad como una 
referencia permanente.  Debe contener: 
 
- la política de calidad, 
- los objetivos de calidad, 
- la estructura de la organización, incluyendo responsabilidades, 
- una descripción del sistema de calidad, incluyendo todos los elementos y las disposiciones que 
forman parte del mismo, 
- las prácticas de calidad de la organización, 
- a estructura y la distribución de la documentación del sistema de calidad; 
 
2.  Plan de calidad: Este deberá describir las prácticas y los recursos de calidad específicos, así 
como la secuencia de actividades pertinentes para un servicio particular; 
 
3.  Procedimientos: Estos son declaraciones escritas que especifican el propósito y el alcance de 
las actividades en la organización de servicio, para satisfacer las necesidades del cliente.  Los 
procedimientos definen cómo se conducen, se controlan y se registran las actividades.  Los 
procedimientos deben ser acordados, ser accesibles al personal y ser comprendidos por todos 
aquellos que se encuentran en las interfaces entre operaciones. 
 
4.  Registros de calidad. 
 
Estos proporcionan información: 
 
- sobre el grado de logro de los objetivos de calidad, 
- sobre el nivel de satisfacción del cliente con el servicio, 
- acerca de los resultados del sistema de calidad para la revisión y el mejoramiento del servicio, 
- para análisis, de modo de identificar las tendencias de calidad, 
- para acción correctiva y su efectividad, 
- sobre comportamiento apropiado de los subcontratistas, 
- sobre las destrezas y el entrenamiento del personal, 
- sobre comparaciones competitivas. 
 
Los registros de calidad deben ser: 
 
- verificados como válidos, 
- fácilmente recuperables, 
- retenidos por un período establecido, 
- protegidos de daño, pérdida y deterioro mientras están almacenados. 
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La gerencia debe establecer la política para el acceso a los registros de calidad. 
 
5.4.3.2 Control de documentación 
 
Toda la documentación debe ser legible, fechada (incluyendo las fechas de revisión), clara, 
fácilmente identificable y llevar la correspondiente autorización. 
 
Se debe establecer métodos para controlar la edición, la distribución y la revisión de los 
documentos.  Los métodos deben asegurar que los documentos son: 
 
- aprobados por el personal autorizado, 
- emitidos y disponibles en las áreas en las cuales se necesita la información, 
- comprensibles y aceptables para los usuarios, 
- revisados cuando sea necesario actualizarlos, 
- retirados cuando estén obsoletos. 
 
5.4.4 Auditorías internas de calidad 
 
Se debe realizar, periódicamente, auditorías internas de calidad para verificar la implantación y la 
efectividad del sistema de calidad, así como el cumplimiento con la especificación del servicio 
(ver inciso 6.2.3), con la especificación de la prestación del servicio (ver inciso 6.2.4) y con la 
especificación del control de calidad.  (Ver inciso 6.2.5). 
 
Las auditorías internas de calidad deben ser planificadas, ejecutadas y registradas de acuerdo con 
procedimientos documentados, por personal competente que sea independiente de las actividades 
o de las áreas específicas que son auditadas. 
 
Los hallazgos de la auditoría deben ser documentados y sometidos a consideración de la gerencia.  
La gerencia responsable de la actividad que ha sido auditada debe asegurar que se tomen las 
acciones correctivas, necesarias y apropiadas, en relación con los hallazgos de la auditoría. 
 
Se debe verificar la implantación y la efectividad de las acciones correctivas resultantes de 
auditorías previas. 
 
• NOTA: 13) Se recomienda consultar ISO 10011 - 1 para información y para guía sobre 
auditorías de calidad. 
 
5.5.  Interfase con los Clientes 
 
5.5.1 Generalidades 
 
La gerencia debe establecer una interacción efectiva entre los clientes y el personal de la 
organización de servicio.  Esto es crucial para la calidad del servicio percibida por el cliente. 
 
La gerencia puede influir sobre esta percepción, creando una imagen apropiada basada en la 
realidad de las acciones tomadas para satisfacer las necesidades del cliente.  Esta imagen, 
presentada por el personal a todos los niveles, tiene un efecto primario sobre la relación de la 
organización de servicio con el cliente. 
 
El personal que tiene contacto directo con el cliente es una fuente de información importante para 
llevar a cabo el proceso de mejoramiento de la calidad.  La gerencia debe revisar regularmente los 
métodos usados para promover los contactos con los clientes. 
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5.5.2 Comunicación con los clientes 
 
La comunicación con los clientes implica escucharlos y mantenerlos informados.  Se debe prestar 
rápida atención a las dificultades en la comunicación o en las interacciones con los clientes, 
incluyendo clientes internos.  Estas dificultades brindan información importante sobre áreas en las 
que se puede realizar mejoramientos en el proceso de prestación del servicio. 
 
La comunicación efectiva con los clientes implica: 
 
- la descripción del servicio, su alcance, su disponibilidad y la oportunidad de prestación, 
- el establecimiento de cuánto costará el servicio, 
- la explicación de las interrelaciones entre servicio, prestación y costo, 
- la explicación a los clientes del efecto de cualesquiera problemas y cómo han de resolverse, 
cuando se presenten, 
- asegurarse que los clientes son conscientes de la contribución que pueden hacer a la calidad del 
servicio, 
- la provisión de instalaciones adecuadas y fácilmente accesibles para la comunicación efectiva, 
- la determinación de la relación entre el servicio ofrecido y las necesidades reales del cliente. 
 
La percepción por los clientes de la calidad del servicio es a menudo, recibida a través de la 
comunicación con el personal y las instalaciones de la organización de servicio. 
 
• NOTA: 14) La comunicación con los clientes estará afectada negativamente por recursos 
inadecuados. 
 
6.  ELEMENTOS OPERACIONALES DEL SISTEMA DE CALIDAD 
 
6.1 Proceso de Comercialización 
 
6.1.1 Calidad en investigación y análisis de mercado 
 
Una responsabilidad de la función comercialización es determinar y promover la necesidad y la 
demanda para un servicio.  Se incluye como formas útiles para la recolección de información del 
mercado, las encuestas y las entrevistas. 
 
La gerencia debe establecer procedimientos para planificar y para implantar las actividades de 
mercado.  Los elementos asociados con la calidad en la comercialización deben incluir: 
 
- el establecimiento de las necesidades y las expectativas del cliente pertinentes para el servicio 
ofrecido (por ej.: gustos del consumidor, nivel del servicio y confiabilidad esperada, 
disponibilidad, expectativas o prejuicios no establecidos que tienen los clientes), 
- los servicios complementarios, 
- las actividades y los desempeños de los competidores, 
- la revisión de la legislación (por eje.: salud, seguridad y ambiental), de normas, tanto nacionales 
como internacionales y de códigos pertinentes, 
- el análisis y la revisión de los requisitos del cliente, los datos del servicio y la información del 
contrato que han sido recogidos (se debe comunicar resúmenes pertinentes de los datos analizados 
al personal de diseño y de prestación del servicio), 
- la consulta con todas las funciones de la organización de servicio afectadas, para confirmar su 
compromiso y su capacidad, a fin de satisfacer los requisitos de calidad del servicio, 
- la investigación continuada para examinar las necesidades cambiantes del mercado, la nueva 
tecnología y el impacto de la competencia, 
- la aplicación de control de calidad. 
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6.1.2 Obligaciones del proveedor 
 
Las obligaciones del proveedor hacia los clientes pueden ser expresadas, de manera explícita o 
implícita, entre la organización de servicio y sus clientes.  Las obligaciones explícitas del 
proveedor, tales como garantías, deben ser adecuadamente documentadas.  Antes de su 
publicación, las obligaciones documentadas deben ser revisadas para verificar su consistencia 
con: 
 
- la documentación relacionada con calidad, 
- la capacidad del proveedor, 
- los requisitos legales y reglamentarios pertinentes. 
 
Estas obligaciones deben ser indicadas en el resumen del servicio.  (Ver inciso 6.1.3).  Es 
especialmente importante una unión efectiva con los clientes, cuando las obligaciones del 
proveedor están formalmente definidas. 
 
6.1.3 Resumen del servicio 
 
Una vez que se ha tomado una decisión de ofrecer un servicio, los resultados de la investigación y 
del análisis del mercado, así como las obligaciones acordadas por el proveedor, deben 
incorporarse en un resumen del servicio.  Este resumen define las necesidades de los clientes y las 
capacidades relacionadas de la organización de servicio, como un conjunto de requisitos y de 
instrucciones que forman la base para el diseño de un servicio. 
 
6.1.4 Gerencia del servicio 
 
La gerencia debe establecer, previo al desarrollo de un servicio, procedimientos para la 
planificación, la organización y la implantación del lanzamiento del servicio y, cuando sea 
aplicable, su eventual retiro. 
 
Las responsabilidades gerenciales deben incluir la garantía de que se dispone de todos los 
recursos, las instalaciones y los apoyos técnicos necesarios, en relación con las escalas de tiempo 
planificadas para cada proceso que contribuye al lanzamiento del servicio. 
 
En esta planificación debe estar incluida una responsabilidad que asegure que tanto los requisitos 
del servicio como los requisitos de prestación del servicio contienen disposiciones explícitas 
relacionadas con aspectos de seguridad, obligaciones legales potenciales y medios apropiados 
para minimizar riesgos al personal, a los clientes y al ambiente. 
 
6.1.5 Calidad en la publicidad 
 
Cualquier publicidad de un servicio debe reflejar la especificación del servicio y tomar en cuenta 
la percepción del cliente acerca de la calidad del servicio suministrado.  La función 
comercialización debe reconocer los riesgos de las obligaciones legales y de las implicaciones 
financieras de presentar publicidades, exageradas o no fundadas, por un servicio. 
 
6.2 Proceso de Diseño 
 
6.2.1 Generalidades 
 
El proceso de diseño de un servicio implica convertir el resumen del servicio (ver inciso 6.1.3) en 
especificaciones, tanto para el servicio como para su prestación y su control, reflejando, así 
mismo, las opciones de la organización (es decir, metas, políticas y costos). 
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La especificación del servicio define el servicio a ser suministrado, mientras que la especificación 
de prestación del servicio define los medios y los métodos usados para prestar el servicio.  La 
especificación de control de calidad define los procedimientos para evaluar y controlar las 
características del servicio y de prestación del servicio. 
 
El diseño de la especificación del servicio, de la especificación de la prestación del servicio, de la 
especificación del control de calidad son interdependientes e interactúan a través del proceso de 
diseño.  Los diagramas de flujo son un método útil para describir todas las actividades, las 
relaciones y las interdependencias. 
 
Los principios de control de calidad deben ser aplicados al propio proceso de diseño. 
 
6.2.2 Responsabilidades del diseño 
 
La gerencia debe asignar responsabilidades para el diseño del servicio y asegurar que todos 
aquellos que contribuyen al diseño sean conscientes de sus responsabilidades para el logro de la 
calidad del servicio.  La prevención, en esta etapa, de los defectos del servicio es menos costosa 
que la corrección durante la prestación del servicio.  Las responsabilidades del diseño deben 
incluir: 
 
- la planificación, la preparación, la validación, el mantenimiento y el control de la especificación 
del servicio (ver inciso 6.2.3), de la especificación de la prestación del servicio (ver inciso 6.2.4) y 
de la especificación del control de calidad.  (Ver inciso 6.2.5), 
- la especificación de productos y de servicios a ser conseguidos para el proceso de prestación del 
servicio.  (Ver inciso 6.2.4.3), 
- la implantación de las revisiones del diseño para cada fase del diseño del servicio.  (Ver inciso 
6.2.6), 
- la validación que el proceso de prestación del servicio, tal como se ha implantado, satisface los 
requisitos del resumen del servicio.  (Ver inciso 6.2.3), 
- la actualización, cuando es necesario, de la especificación del servicio, la especificación de la 
prestación del servicio y la especificación del control de calidad, dando respuesta a la 
retroalimentación o a otros estímulos externos.  (Ver inciso 6.2.8). 
 
Durante el diseño es importante la especificación del servicio, la especificación de la prestación 
del servicio y la especificación del control de calidad, con la finalidad de: 
 
- planificar a los efectos de variaciones en la demanda del servicio, 
- efectuar un análisis para anticipar los efectos de posibles fallas sistemáticas y aleatorias, así 
como de aspectos de fallas del servicio posteriores al control por el proveedor; 
- desarrollar planes de contingencia para el servicio. 
 
6.2.3 Especificación del servicio 
 
La especificación del servicio debe contener una declaración completa y precisa del servicio a ser 
suministrado, que incluya: 
 
-una descripción clara de las características del servicio sometidas a evaluación por el cliente.  
(Ver inciso 3.4), 
- un nivel de aceptabilidad para cada característica del servicio. 
 
  
131
6.2.4 Especificación de la prestación del servicio 
 
6.2.4.1 Generalidades 
 
La especificación de la prestación del servicio debe contener los procedimientos que describan los 
métodos a ser usados para dicha prestación, incluyendo: 
 
- una descripción clara de las características de la prestación del servicio que afecten directamente 
el desempeño del servicio.  (Ver inciso 4.1), 
- un nivel de aceptabilidad para cada característica de prestación del servicio, 
- los requerimientos de recursos que detallen el tipo y la cantidad de equipamiento y de 
instalaciones necesarios para cumplir la especificación del servicio, 
- la cantidad y las destrezas del personal requerido, 
- la confiabilidad de los subcontratistas para productos y para servicios comprados. 
 
La especificación de la prestación del servicio debe tener en cuenta las metas, las políticas y las 
capacidades de la organización de servicio, así como cualesquiera requisitos de salud, de 
seguridad, del ambiente y otros de carácter legal. 
 
6.2.4.2 Procedimientos de prestación del servicio 
 
El diseño del proceso de prestación del servicio puede ser logrado, en forma útil, subdividiendo el 
proceso en fases de trabajo separadas que se apoyen en procedimientos que describen las 
actividades involucradas en cada fase.  Se debe prestar particular atención alas interfases entre 
fases de trabajo separadas.  Son ejemplos de fases de trabajo involucradas en los servicios: 
 
- proporcionar información acerca de los servicios ofrecidos a los clientes, 
- tomar la orden, 
- establecer disposiciones para el servicio y para la prestación del servicio, 
- facturar y cobrar por el servicio. 
 
Para realizar esta subdivisión puede ayudar el empleo de diagramas de flujo detallados del 
proceso de prestación del servicio. 
 
• NOTA: 15) El contenido, el orden apropiado y la finalización de las fases de trabajo pueden 
variar de acuerdo con el tipo de servicio que se considere. 
 
6.2.4.3 Calidad en las compras 
 
Los productos y los servicios comprados pueden ser críticos para la calidad, el costo, la eficiencia 
y la seguridad de los servicios suministrados por una organización de servicio.  La compra de 
productos y de servicios debe tener el mismo nivel de planificación, de control y de verificación 
que las otras actividades internas.  La organización de servicio debe establecer una relación de 
trabajo con los subcontratistas, incluyendo la retroalimentación.  De esta forma puede apoyarse un 
programa continuo de mejoramientos de calidad y puede, rápidamente, evitarse o decidirse 
disputas sobre calidad. 
 
Los requisitos de compra deben incluir, como mínimo: 
 
- órdenes de compra, establecidas como descripciones o como especificaciones, 
- selección de subcontratistas calificados, 
- acuerdos sobre requisitos de calidad y de aseguramiento de calidad, 
- disposiciones para decidir en relación con disputas sobre calidad, 
- controles en la recepción de productos y de servicios, 
- registros de calidad en la recepción de productos y de servicios 
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Al seleccionar un subcontratista, la organización de servicio debe considerar: 
 
- verificación y evaluación, en el lugar, de la capacidad y de los elementos del sistema de calidad 
del subcontratista necesarios para el aseguramiento de calidad, 
- evaluación de muestras de los subcontratistas, 
- historia pasada con el subcontratista seleccionado y con subcontratistas similares, 
- resultados de ensayos de subcontratistas similares, 
- experiencias de otros usuarios. 
 
• NOTA: 16) Se recomienda el uso de UNIT-ISO 9001, UNIT-ISO 9002 o UNITISO 9003, según 
sea apropiado, cuando se compra productos o servicios. 
 
6.2.4.4 Equipo proporcionado por el proveedor a los clientes para el servicio y la prestación 
del servicio 
 
La organización de servicio debe garantizar que, cuando se proporciona equipo para ser usado por 
un cliente, el mismo es adecuado para su propósito y que se da instrucciones escritas para su uso, 
si ellas son necesarias. 
 
6.2.4.5 Identificación y traceabilidad del servicio 
 
Cuando sea adecuado, la organización de servicio debe identificar e informar la fuente de 
cualquier producto o servicio que forma parte del servicio prestado, incluyendo la responsabilidad 
del personal con respecto a la verificación y para otras acciones del servicio a través del proceso 
de prestación del mismo, de modo de asegurar la traceabilidad en casos de disconformidad, quejas 
de clientes y responsabilidad legal. 
 
6.2.4.6 Manipulación, almacenamiento, empaque, suministro y protección de las posesiones 
de los clientes 
 
La organización de servicio debe establecer controles efectivos para la manipulación, el 
almacenamiento, el empaque, el suministro y la protección de las posesiones de los clientes, sobre 
las cuales la organización de servicio es responsable o con las cuales entra en contacto, durante la 
prestación del servicio. 
 
6.2.5 Especificación de control de calidad 
 
El control de calidad debe ser diseñado como una parte integral de los procesos del servicio: 
diseño, comercialización y prestación.  La especificación desarrollada para control de calidad 
debe permitir el control efectivo de cada proceso de servicio para asegurar que el servicio 
satisface, en forma consistente, la especificación del servicio y la especificación del cliente. 
 
El diseño de control de calidad involucra: 
 
- la identificación de las actividades clave en cada proceso que tienen una influencia siginificativa 
sobre el servicio especificado, 
- el análisis de las actividades clave para seleccionar aquellas características cuya medición y 
control garantizará la calidad del servicio, 
- la definición de los métodos para la evaluación de las características seleccionadas, 
- el establecimiento de medios para influir o controlar las características, dentro de límites 
especificados. 
 
La aplicación de los principios de control de calidad al proceso de prestación del servicio, se 
ilustra en el ejemplo del servicio de restaurante mostrado a continuación. 
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1.  Una actividad clave a ser identificada en un servicio de restaurante debería ser el efecto de la 
preparación de una comida sobre la oportunidad de ser servida a un cliente. 
 
2.  Una característica de la actividad que requiere medición podría ser el tiempo tomado para 
preparar los ingredientes para una comida. 
 
3.  Un método para la evaluación de la característica podría ser verificación del tiempo tomado 
para preparar y servir la comida. 
 
4.  El despliegue efectivo de personal y de materiales garantizaría que la característica 
oportunidad del servicio se mantuviera dentro de sus límites especificados. 
 
6.2.6 Revisión del diseño 
 
Al finalizar cada fase del diseño de un servicio, debe llevarse a cabo una revisión formal 
documentada de los resultados del diseño, confrontándolos con el resumen del servicio. 
 
El trabajo de diseño, al final de cada fase, debe ser revisado de modo que sea consistente y que 
pueda satisfacer los requisitos de: 
 
- detalles en la especificación del servicio relativos a las necesidades y a la satisfacción del 
cliente, 
- detalles en la especificación de la prestación del servicio relativos a los requisitos del servicio, 
- detalles en la especificación del control de calidad relativos al control de los procesos de 
servicio. 
 
Los participantes de cada revisión del diseño deben incluir representantes de todas las funciones 
apropiadas, que afectan la calidad del servicio en la fase que está siendo revisada.  La revisión del 
diseño debe identificar y anticipar las áreas con problemas, así como las insuficiencias e iniciar 
acciones para asegurar que: 
 
- la especificación del servicio y la especificación de la prestación del servicio, completas, 
satisfacen los requisitos del cliente, 
- la especificación de control de calidades adecuada para brindar información exacta acerca de la 
calidad del servicio prestado. 
 
6.2.7 Validación de las especificaciones del servicio, de la prestación del servicio y del control 
de calidad 
 
Los servicios nuevos y modificados, así como sus procesos de prestación, deben someterse a 
validación para garantizar que se han desarrollado completamente y que el servicio satisface, bajo 
condiciones previstas y adversas, las necesidades de los clientes.  La validación debe ser definida, 
planificada y completada antes de la implantación del servicio.  Los resultados deben ser 
documentados. 
 
Antes de la prestación inicial del servicio, se debe revisar lo siguiente para confirmar que: 
 
- el servicio es consistente con los requisitos del cliente, 
- el proceso de prestación del servicio es completo, 
- los recursos están disponibles para satisfacer las obligaciones del servicio, particularmente 
materiales y personal, 
- los códigos de práctica, las normas, los dibujos y las especificaciones aplicables son satisfechos, 
- la información a los clientes para el uso del servicio está disponible. 
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Se debe realizar revalidación periódica para asegurar que el servicio continúa satisfaciendo las 
necesidades del cliente y cumple la especificación del servicio, así como identifica los 
mejoramientos potenciales en el suministro y en el control del servicio. 
 
La revalidación debe ser una actividad planificada y documentada, que debe incluir 
consideraciones de experiencia real en el lugar, impacto de las modificaciones en el servicio y en 
los procesos, impacto de cambios personales, adecuación de procedimientos, instrucciones, guías 
y modificaciones propuestas. 
 
6.2.8 Control de cambio de diseño 
 
La especificación del servicio, la especificación de la prestación del servicio y la especificación 
del control de calidad, son los documentos básicos de referencia para el servicio y no deben ser 
cambiados sin causa y consideración debidas. 
 
El objetivo del control de cambio de diseño es documentar y administrar los cambios en los 
requisitos y en los procedimientos, después que las especificaciones iniciales han sido autorizadas 
e implantadas. 
 
Este control debe asegurar que: 
 
- la necesidad para el cambio se ha identificado, se ha verificado y se ha enviado para el análisis y 
el rediseño de la porción del servicio afectada, 
- los cambios en las especificaciones son adecuadamente planificados, documentados, aprobados, 
implantados y registrados, 
- los representantes de todas las funciones afectadas por un cambio, participan en su 
determinación y aprueban el cambio, 
- los impactos de los cambios son evaluados para garantizar que provocan el resultado esperado y 
no degradan la calidad del servicio, 
- los clientes están informados cuando los cambios de diseño afectarán características y 
comportamiento del servicio. 
 
6.3 Proceso de Prestación del Servicio 
 
6.3.1 Generalidades 
 
La gerencia debe asignar responsabilidades específicas a todo el personal que implanta el proceso 
de prestación del servicio, incluyendo evaluación del proveedor y evaluación del cliente.  El 
suministro de un servicio a los clientes implica: 
 
- el cumplimiento con la especificación de prestación del servicio establecida, 
- el monitoreo de que se satisface la especificación del servicio, 
- el ajuste del proceso cuando ocurren desviaciones. 
 
6.3.2 Verificación de la calidad del servicio por el proveedor 
 
El control de calidad debe formar una parte integral de la operación del proceso de prestación del 
servicio. 
 
Éste incluye: 
 
- medición y verificación de las actividades clave del proceso para evitar tendencias indeseables e 
insatisfacción del cliente, 
- autoinspección por el personal prestador del servicio, como una parte integral de las mediciones 
del proceso, 
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- verificación final del proveedor en la interfase con el cliente, para proporcionar una perspectiva 
del proveedor sobre la calidad del servicio prestado. 
 
6.3.3 Verificación de la calidad del servicio por el cliente 
 
La verificación por el cliente es la medición final de la calidad de un servicio.  La reacción del 
cliente puede ser inmediata o puede ser retardada y retrospectiva.  A menudo la evaluación 
subjetiva será el único factor en una verificación por el cliente con respecto al servicio prestado.  
Los clientes raramente ofrecen voluntariamente su verificación de la calidad del servicio a la 
organización de servicio.  A menudo los clientes insatisfechos dejan de usar o de comprar los 
servicios, sin dar ningún aviso que pudiera permitir que se tomara acción correctiva.  La confianza 
en las quejas de los clientes, como una medición de la satisfacción de los mismos, puede conducir 
a conclusiones equívocas. 
 
•NOTA: 17) La satisfacción del cliente debe ser consistente con las normas profesionales y éticas 
de la organización de servicio. 
 
Las organizaciones de servicio deben instituir una verificación y una medición continuas de la 
satisfacción del cliente.  Estas verificaciones deben buscar tanto reacciones positivas como 
negativas y su efecto probable sobre las actividades futuras. 
 
La evaluación de la satisfacción del cliente debe enfocarse hacia la extensión en la cual el 
resumen del servicio, las especificaciones y el proceso de prestación del servicio satisfacen las 
necesidades del cliente.  Una organización de servicio a menudo piensa que está prestando un 
buen servicio, pero el cliente no está de acuerdo, lo que indica especificaciones, procesos o 
mediciones inadecuados. 
 
Se debe hacer una comparación entre la verificación del cliente y la propia percepción del 
proveedor sobre la verificación del servicio prestado, de modo de evaluar la compatibilidad de las 
dos mediciones de calidad, así como la necesidad de cualquier acción apropiada para el 
mejoramiento de la calidad del servicio. 
 
6.3.4 Estado del servicio 
 
El estado del trabajo hecho en cada fase del proceso de prestación del servicio, debe ser 
informado para identificar el logro de la especificación del servicio y la satisfacción del cliente. 
 
6.3.5 Acción correctiva para servicios disconformes 
 
6.3.5.1 Responsabilidades 
 
La identificación y la información de servicios disconformes es la obligación y la responsabilidad 
de cada persona en la organización de servicio.  Todo esfuerzo debe ser hecho de modo de 
identificar los servicios potencialmente disconformes antes que los clientes sean afectados.  Se 
debe definir, en el sistema de calidad, las responsabilidades y la autoridad para la acción 
correctiva. 
 
6.3.5.2 Identificación de disconformidad y acción correctiva 
 
Cuando se detecta una disconformidad, se debe tomar acción para registrarla, analizarla y 
corregirla.  Frecuentemente habrá dos etapas de acción correctiva: primera, una acción positiva 
inmediata para satisfacer las necesidades del cliente; segunda, una evaluación de la causa 
fundamental de la disconformidad, de modo de establecer cualquier acción correctiva a largo 
plazo, necesaria para prevenir la recurrencia del problema. 
 
  
136
La acción correctiva a largo plazo debe ser apropiada en relación con la magnitud y el efecto del 
problema.  Cuando las acciones correctivas se hayan implantado, deben ser monitoreadas de 
modo de asegurar que son efectivas. 
 
6.3.6 Control del sistema de medición 
 
Se debe establecer procedimientos para monitorear y mantener el sistema usado para la medición 
del servicio.  Los controles incluyen destrezas del personal, procedimientos de medición y 
cualesquiera modelos analíticos o de software usados para medición y para ensayo.  Todas las 
mediciones y los ensayos, incluyendo encuestas y cuestionarios a los clientes, deben ser probados 
desde los puntos de vista de validez y de confiabilidad.  El uso, la calibración y el mantenimiento 
de todos los equipos de medición y de ensayo empleados para la prestación o para la verificación 
de los servicios deben ser controlados, de modo de brindar confianza en las decisiones o en las 
acciones basadas en datos de mediciones.  Los errores de medición deben ser comparados con los 
requisitos y se debe tomar una acción apropiada cuando no se logren los requisitos de precisión o 
de riesgo. 
 
• NOTA: 18) Ver ISO 10012-1 como una directriz sobre los requisitos de aseguramiento de la 
calidad para equipos de medición. 
 
6.4 Análisis y Mejoramiento del Comportamiento del Servicio 
 
6.4.1 Generalidades 
 
Una evaluación continua de la operación de los procesos de servicio debe ser practicada para 
identificar y para hacer seguimiento de actividades para el mejoramiento de la calidad del 
servicio.  Para implantar tales evaluaciones, la gerencia debe establacer y mantener un sistema de 
información para la recolección y la diseminación de datos de todas la fuentes pertinentes.  La 
gerencia debe asignar responsabilidades con relación al sistema de información y al mejoramiento 
de la calidad del servicio. 
 
6.4.2 Recolección y análisis de datos 
 
Se dispondrá de los datos obtenidos por mediciones de la operación del servicio por medio de: 
 
- verificación por el proveedor (incluyendo control de calidad), 
- verificación por el cliente (incluyendo la reacción del cliente, sus quejas, información de 
retroalimentación requerida), 
- auditorias de calidad. 
 
El análisis de estos datos medirá el logro de los requisitos del servicio e indicará las oportunidades 
para el mejoramiento de la calidad del servicio, así como la efectividad y la eficiencia del servicio 
prestado. 
 
Para ser efectiva y eficiente, es necesario que la recolección y el análisis de los datos sean 
realizados mediante operaciones con propósito definido, disciplinadas y planificadas, de modo 
que no haya posibilidades de operaciones aleatorias o riesgosas. 
 
La identificación de los errores sistemáticos, así como de su causa y de su prevención deberán ser 
una meta fundamental del análisis de datos.  La causa básica de error no siempre es obvia, sin 
embargo, debe ser seguida.  Esto incluye el potencial para el error humano, el cual es raramente 
puntual de una manera aleatoria, más a menudo hay una causa subyacente.  Frecuentemente los 
errores atribuidos al personal o a los clientes, provienen realmente de imperfecciones en la 
operación del servicio, relacionadas con operaciones complejas o con procedimientos, ambiente, 
condiciones de trabajo, entrenamiento, instrucciones o recursos inadecuados. 
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6.4.3 Métodos estadísticos 
 
Los métodos estadísticos modernos pueden ayudar en la mayoría de los aspectos de recolección y 
de aplicación de datos, ya sea para ganar una mejor comprensión de las necesidades del cliente, 
del control de procesos, del estudio de capacidad, de la predicción o de la medición de la calidad 
para ayudar a la toma de decisiones. 
 
6.4.4 Mejoramiento de la calidad del servicio 
 
Se debe disponer de un programa para mejorar continuamente la calidad del servicio, así como la 
efectividad y la eficiencia de la operación completa del servicio, incluyendo un esfuerzo para 
identificar: 
 
- la característica, que si se mejora, beneficiaría más al cliente y a la organización de servicio, 
- cualesquiera necesidades cambiantes del mercado que probablemente afectan el grado de calidad 
del servicio a ser prestado, 
- cualesquiera desviaciones de la calidad del servicio especificada, debido a controles inefectivos 
o insuficientes del sistema de calidad, 
- las oportunidades para reducir costos, manteniendo y mejorando la calidad del servicio prestado.  
(Esto requiere métodos sistemáticos para estimar los costos y los beneficios en forma 
cuantitativa). 
 
Las actividades de mejoramiento de la calidad del servicio deben dirigirse a la necesidad de 
mejoramiento, tanto a corto como a largo plazo, e incluyen las siguientes: 
 
- la identificación de datos pertinentes para la recolección, 
- el análisis de los datos, dando prioridad a aquellas actividades que tienen el mayor impacto 
adverso sobre la calidad del servicio, 
- la retroalimentación de los resultados del análisis a la gerencia operativa, con recomendaciones 
para el mejoramiento inmediato del servicio, 
- el informe periódico, a la alta gerencia, para la gestión de revisión de las recomendaciones de 
mejoramiento de la calidad a largo plazo.  (Ver inciso 5.2.5). 
 
Los miembros de las diferentes partes de la organización de servicio que trabajan juntos, pueden 
ser capaces de ofrecer ideas provechosas que pudieran estar dirigidas hacia el mejoramiento de la 
calidad y la reducción de los costos.  La gerencia debe impulsar al personal, en todos los niveles, a 
contribuir a programas para mejoramiento de la calidad, con reconocimiento por su esfuerzo y por 
su participación. 
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ANEXO A.- (informativo) 
 
EJEMPLOS A LOS CUALES ESTA PARTE DE UNIT-ISO 9004 PUEDE APLICARSE 
 
Servicios de hospitalidad 
 
Aprovisionamiento de alimentos ("catering"), hoteles, turismo, pasatiempo, radio, televisión y 
datos. 
 
Servicios de salud 
 
Personal médico/doctores, hospitales, ambulancias, laboratorios médicos, dentistas, ópticos. 
 
Mantenimiento 
 
Eléctrico, mecánico, vehículos, sistemas calefactores, aire acondicionado, edificios, 
computadoras. 
 
Servicios utilitarios 
 
Limpieza, manejo de desperdicios, suministro de agua, mantenimiento de terrenos, electricidad, 
suministro de gas y de energía, bomberos, policía, servicios públicos. 
 
Comercio 
 
Mayoristas, minoristas, almacenamiento, distribución, comercialización, empaque. 
 
Financieros 
 
Banca, seguros, pensiones, servicios de propiedad, contabilidad. 
 
Profesionales 
 
Diseño de edificios (arquitectos), encuestadores, legal, jurisprudencia, seguridad, ingeniería, 
gestión de proyectos, gestión de calidad, consultoría, entrenamiento y educación. 
 
Administración 
 
Personal, computación, servicios de oficina. 
 
Técnicos 
 
Consultoría, fotografía, laboratorios de ensayos. 
 
Compras 
 
Contratación, gestión de inventarios y distribución. 
 
Científicos 
 
Investigación, desarrollo, estudios, ayudas de decisión. 
 
NOTA: 19) Las empresas manufactureras también suministran servicios internos en sus sistemas 
de comercialización, de despacho y de actividades post-venta. 
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ANEXO B.- (informativo) 
 
REFERENCIA CRUZADA DE LOS ELEMENTOS DEL SISTEMA DE CALIDAD Y DE 
LOS CAPÍTULOS 
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ANEXO C.- INFORME CORRESPONDIENTE A LA NORMA UNIT ISO 9004-2 NORMA 
PARA GESTIÓN DE CALIDAD Y ELEMENTOS DEL SISTEMA DE CALIDAD -PARTE 
2: DIRECTRICES PARA SERVICIOS 
 
1.  INTRODUCCIÓN 
 
La norma para "Gestión de calidad y elementos del sistema de calidad.  Parte 2: Directrices para 
servicios" constituye una de las normas UNITISO de la serie 9000 relacionadas con la gestión y el 
aseguramiento de la calidad en diferentes tipos de organizaciones. 
 
La satisfacción de las expectativas de los clientes, así como el logro y el mantenimiento de la 
calidad deseada por los mismos, son metas deseables para cualquier organización.  Sin embargo, 
estos aspectos tienen un interés social más claro cuando la organización se dedica a la prestación 
de servicios. 
 
Las particularidades que tienen los servicios, cuando se los compara con los bienes, hicieron 
necesario que ISO/TC 176 elaborara una guía complementaria para este caso. 
 
A su vez UNIT, tratando de reflejar una necesidad implícita de la sociedad uruguaya hizo suya la 
propuesta de ISO, en un intento de adecuación a la realidad internacional y de facilitar el empleo 
de la Norma UNIT-ISO 9004, a un área específica. 
 
2.  COMITÉ ESPECIALIZADO 
 
El estudio de la presente norma estuvo a cargo del Comité de Gestión de Calidad e Interpretación 
Estadística de Datos, el cual funciona en UNIT desde hace varios años. 
 
Dicho Comité Especializado fue creado, oportunamente, solicitando la designación de delegados 
a: Ministerio de Educación y Cultura; Ministerio de Industria, Energía y Minería; Ministerio de 
Ganadería, Agricultura y Pesca; Ministerio de Salud Pública; Intendencia Municipal de 
Montevideo; Centro Nacional de Tecnología y Productividad Industrial; Laboratorio Tecnológico 
del Uruguay; Administración Nacional de Combustibles, Alcohol Portland (ANCAP); Obras 
Sanitarias del Estado (OSE); Usinas y Transmisiones Eléctricas (UTE); Servicio de Sanidad de las 
Fuerzas Armadas; Secretariado Uruguayo de la Lana (SUL); Facultad de Química; Asociación de 
Ingenieros del Uruguay; Cámara de Especialidades Farmacéuticas (CEFA); Fábrica Uruguaya de 
Alpargatas S.A.; Cooperativa Nacional de Productores de Leche (Conaprole); Fábrica Uruguaya 
de Neumáticos S.A.  (Funsa); Metzen y Sena S.A.  y Omega S.A. 
 
3.  ANTECEDENTES 
 
Para la elaboración de la presente norma el Comité Especializado tuvo en cuenta, 
funadamentalmente, el siguiente antecedente: 
 
3.1 International Organization for Standardization (ISO) 
 
ISO 9004-2: 1991.  Quality management and quality system elements - Part 2: Guidelines for 
Services 
 
4.  CONSIDERACIONES 
 
El Comité Especializado resolvió adoptar y traducir textualmente la Norma Internacional ISO 
9004-2: 1991 tomada como antecedente. 
 
El proyecto de norma fue aprobado por el Comité Especializado con fecha 22 de Abril de 1992.  
La norma fue aprobada por el Comité General de Normas con fecha 29 de julio de 1992. 
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5.  CORRESPONDENCIA 
 
Esta norma se corresponde íntegramente con la norma ISO 9004-2:1991 "Quality management 
quality systems elements - Part 2: Guidelines for services". 
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ANEXO 5: Acta de Entrega 
 
      
  
 
Contrato No 016-11 
Fecha de acta de entrega/recepción:  14 de diciembre 2011 
Lugar:  Quito 
Compañía: 
 
ACTA DE ENTREGA – RECEPCIÓN DEFINITIVA 
 
PROYECTO: ESTRUCTURA METÁLICA Y CUBIERTA AUTOPORTANTE 
FOTO UNO BUREAU S.A. 
 
Contrato:     FOTO UNO BUREAU S.A. 
Contratista:    CONACERO S.A. 
 
En la ciudad de Quito, comparecen para celebrar la presente Acta de Entrega Recepción 
Definitiva, por una parte el Ing.  Manuel Malo, Representante legal de la empresa FOTO 
UNO BUREAU S.A.  A quien en adelante se denominará EL CONTRATANTE y por otra 
parte CONACERO S.A., quien en lo posterior se denominará EL CONTRATISTA; 
quienes se reúnen con el objeto de realizar la Entrega – Recepción definitiva. 
 
PRIMERA: ANTECEDENTES 
 
CONACERO S.A.  ha cumplido a conformidad con el objeto y alcance del Contrato No 
016-11 esto es realizar la construcción de la PROVISIÓN, FABRICACIÓN Y 
MONTAJE DE ESTRUCTURA METÁLICA Y CUBIERTA AUTOPORTANTE 
PARA EL GALPÓN PROPIEDAD DE EL CONTRATANTE. 
 
No queda ningún trabajo pendiente por parte de CONACERO en lo referente al proyecto 
en mención. 
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SEGUNDA: LIQUIDACIÓN ECONÓMICA 
 
De acuerdo a la primera cotización aprobada 
Item Descripción Unidad Cantidad P.Unitario P.Total
1 Cubierta autoportante  (e=1.20mm) m 2 471,62 34,00 16.035,08
2 Estructura Metálica kg 3.000,00 2,80 8.400,00
TOTAL 24.435,08
IVA 12% 2.932,21
TOTAL 27.367,29
COTIZACIÓN :
Presupuesto Referencial de Construcción 
 
 
 
Aumentos solicitados por el CONTRATISTA y liquidación final 
 
Item Descripción Unidad Cantidad P.Unitario P.Total
1 Cubierta autoportante  (e=1.20mm) m 2 459,64 34,00 15.627,76
2 Estructura Metálica kg 2.810,00 2,80 7.868,00
3 Planchas metalicas (e= 9,0mm) kg 609,84 1,54 939,15
TOTAL 24.434,91
IVA 12% 2.932,19
TOTAL 27.367,29
Liquidacion Final
 
 
 
La cubierta autoportante instalada de 556,25 m restándole 60 m de acrílico nos da un total 
de 496.25 m 2 
 
La estructura incluida placas total de 2810kg 
 
Una vez que se verificaron las cantidades y rubros ejecutados por EL CONTRATISTA se 
procedió a realizar la liquidación final. 
 
EL CONTRATISTA cancelo un abono de 17.500.00 dólares y el valor quedando un saldo 
a cancelar a la fecha de 10.209,36 dólares americanos Incluido el IVA. 
 
TERCERA: ENTREGA RECEPCIÓN DEFINITIVA 
 
Mediante la presente Acta Entrega Recepción Definitiva, CONACERO S.A. entrega y Ing. 
Manuel Malo, recibe a entera satisfacción, los trabajos de construcción de la CUBIERTA 
AUTOPORTANTE, en la empresa FOTO UNO BUREAU S.A. 
 
De igual manera expresa, CONACERO S.A. garantiza los trabajos realizados por un año a 
partir de la fecha de entrega, y se compromete a realizar los arreglos necesarios en el 
eventual caso que se presenten daños en la obra ejecutada y que sean imputables a 
CONACERO S.A.; que no sean de originen por mal uso de EL CONTRATANTE ni por su 
desgaste natural. 
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Para constancia y conformidad de lo actuado, firma en original y copia de igual tiempo y 
validez, los representantes de las partes. 
 
 
Ing. Manuel Malo     Carlos Grijalva 
FOTO UNO BUREAU   CONACERO S.A. 
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ANEXO 6: Base de Datos Sobre Seguimiento de Clientes Actuales y Estudio de Potenciales Clientes 
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ANEXO 7: "Gestión de Ventas Abril 2013" 
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ANEXO 8: Encuesta para Clientes 
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ANEXO 9: Encuesta para CONACERO S.A. y Resultados 
 
 
  
149
 
  
150
ANEXO 10: Modelo de Propuesta 
 
      
  
PROPUESTA TÉCNICA / COMERCIAL 
CUBIERTA METÁLICA AUTOPORTANTE 
 
Quito, 28 de Junio de 2012 
 
Cliente:  FARMAENLACE 
Atención: Ing.  Jorge Ortiz 
Obra:  CUBIERTA AUTOPORTANTE 
Ciudad:  QUITO 
Telf:  …………………………………… 
 
 
ESTIMADOS SEÑORES 
 
Por medio de presente ponemos a su consideración nuestra propuesta comercial, para 
proporcionar una cubierta estructural en la obra en referencia, compuesta por cubierta 
metálica autoportante. 
 
ESPECIFICACIONES TÉCNICAS 
 
 MATERIAL    CHAPA DE ACERO GALVANIZADO 
 CUBIERTA/PERFIL   IMAP-800 
 ANCHO ÚTIL DE PLANCHA 760 mm 
 PESO     21.848 kg 
 ALTURA DE LA PLANCHA 260mm 
 ESPESOR DE LA CHAPA  1.2mm 
 SOBRE CARGA   80 kg-m2 
 
CARACTERÍSTICAS DE LA CUBIERTA 
 
 TIPO DE CUBIERTA  AUTOPORTANTE 
 ÁREA DE CUBIERTA  1.350m2 
 LONGITUD DE CUBIERTA VARIABLE 
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MATERIALES DE LA PROPUESTA 
 
 Proporcionar aproximadamente 39 planchas metálicas autoportantes. 
 Accesorios de fijación, soportes de fijación, pernos galvanizados completos. 
 Montaje de la cubierta. 
 Descarga de las planchas en obra. 
 Asistencia técnica de todos estos servicios. 
 Estructura metálica.  (pintada con anticorrosivo) 
 
SERVICIOS QUE NO INCLUYEN EN LA PROPUESTA 
 
 Aprobaciones de planos en organismos públicos 
 Obras civiles; fundaciones, albañilería, pilares, plintos, cadenas, etc. 
 Accesorios complementarios: canales y bajantes de agua lluvias, pintura de vigas y 
columnas, placas bases, lo no especificado en esta propuesta. 
 
Item Descripción Unidad Cantidad P.Unitario P.Total
1 Cubierta autoportante  (e=1,20mm) m 2 1.350,00 35,00 47.250,00
2 Estructura Metálica kg 13.500,00 2,80 37.800,00
  SUBTOTAL 85.050,00Precio no incluye IVA
 
 
CONDICIONES DE PAGO 
 
70% A la firma del contrato 
30% A La entrega de la Obra 
 
PLAZO DE FABRICACIÓN Y MONTAJE 
 
 20 días laborales 
 
VALIDEZ DE LA PROPUESTA 
 
 Precio puede variar sin previo aviso. 
 
Atentamente, 
 
 
Carlos Guillermo Grijalva 
Gerente Comercial 
CONACERO S.A. 
CUBIERTAS AUTOPORTANTES 
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ANEXO 11: Prospecto de Formulario de Procedimiento, Contratación y Ejecución de 
Obras 
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ANEXO 12: Proceso de Montaje (Link para Video) 
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ANEXO 13: Fotos de Obras Realizadas por CONACERO S.A. 
 
OBRA ACADEMIA COTOPAXI 
 
Proyecto: Cubierta Canchas Deportivas. 
Obra: 2.000 m2 
Ciudad: Quito 
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OBRA MAVESA 
 
Proyecto: Cubierta Taller Sur 
Obra: 5.000 m2 
Ciudad: Quito 
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OBRA BATERÍAS ECUADOR 
 
Proyecto: Planta Industrial 
Obra: 4.400 m2 
Ciudad: Quito 
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ANEXO 14: Catálogo DIPAC 
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ANEXO 15: Catálogo IPAC 
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ANEXO 16: Han Moon Inc. 
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ANEXO 17: Modelo de Correo Electrónico Actualmente Utilizado 
 
De: Cristina Martinez [mailto:cmartinez@ipac-acero.com] 
Enviado el: miércoles, 26 de septiembre de 2012 10:05 
Para: 'Edwin Rea' 
CC: rsiguenza@ipac-acero.com 
Asunto: RE: COTIZACIÓN MATERIAL 
 
Estimado Edwin 
 
Ayúdeme mandando a retirar. 
Adicional le cotice ángulo laminado y doblado de 30*3mm, cual de los dos van a necesitar 
o los dos necesitan? 
 
Su confirmación 
 
Saludos 
 
Cristina 
 
 
De: Edwin Rea [mailto:erea@conacero.com.ec] 
Enviado el: Miércoles, 26 de Septiembre de 2012 9:54 
Para: cmartinez@ipac-acero.com 
CC: rsiguenza@ipac-acero.com 
Asunto: RE: COTIZACIÓN MATERIAL 
 
Estimada Cristina 
 
Está aprobada esta cotización favor entregar en planta lo disponible. 
 
Por su atención gracias. 
 
Saludos Cordiales 
 
Atentamente 
 
Ing.  Edwin Rea 
2592 197 ext 122 
092445657 
Quito - Ecuador 
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De: Cristina Martinez [mailto:cmartinez@ipac-acero.com] 
Enviado el: lunes, 24 de septiembre de 2012 17:27 
Para: 'Edwin Rea' 
CC: rsiguenza@ipac-acero.com 
Asunto: RE: COTIZACIÓN MATERIAL 
 
Estimado Edwin 
 
Adjunto cotización solicitada 
 
Saludos 
 
Cristina 
 
 
De: Edwin Rea [mailto:erea@conacero.com.ec] 
Enviado el: Lunes, 24 de Septiembre de 2012 15:29 
Para: cmartinez@ipac-acero.com 
CC: rsiguenza@ipac-acero.com 
Asunto: COTIZACIÓN MATERIAL 
 
Estimada Cristina 
 
Favor cotizar el siguiente material y el tiempo de entrega: 
 
PERFIL CANTIDAD PERFILES  
CANAL [ 300x80x6 2  
ANGULO L 40x5 3  
CANAL [ 150x50x3 3  
ANGULO L 30x3 7  
 
Por su atención y esperando una pronta respuesta gracias. 
 
Saludos Cordiales 
 
Atentamente 
Ing.  Edwin Rea 
2592 197 ext 122 
092445657 
Quito – Ecuador 
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ANEXO 18: Propuesta de Plan Estratégico para CONACERO S.A. 
 
PROPUESTA DE PLAN ESTRATÉGICO PARA CONACERO S.A. 
 
1. Objetivo. 
 
Incrementar la rentabilidad de la venta y producción de cubiertas autoportantes. 
 
2. Diagnóstico situacional 
 
CONACERO S.A., fue constituida en el año 2006, su oficina principal radica en la ciudad de Quito 
y dispone de una planta industrial en el Valle de los Chillos; la presidenta es la Sra.  Alexandra Isch 
López.  Su pasión es la innovación, es así que su primera tecnología innovadora es el Sistema de 
Cubiertas Autoportantes bajo la Marca Cubiertas Autoportantes.  Con esta tecnología en apenas 3 
años ha logrado posicionarse en el mercado de las estructuras metálicas en Ecuador.  Dispone de 
una planta industrial en el Valle de los Chillos.  Otro campo en el que ha incursionado es la 
fabricación de puentes metálicos, es así que en el año 2008 su producción fue enfocada a Ecuador, 
luego logró abrirse mercado en otros países llegando a implementar dos montajes de dos puentes 
muy importantes en la autopista Madden Colon en la República de Panamá.  La estructura 
organizacional de CONACERO S.A.  y su gestión funcional, se ha establecido de acuerdo al 
desarrollo de las actividades del negocio.  El número de empleados está en directa relación con el 
volumen de sus funciones u operaciones, para lo cual posee 28 colaboradores a junio del 2013.  Su 
capital social actual es US$139.300. 
 
2.1 Análisis externo 
 
2.1.1 Macro ambiente 
 
2.1.1.1 Político / Legal 
 
Ámbito de la construcción: 
 
La industria de la construcción es, sin duda, uno de los principales motores para el desarrollo 
económico y social de un país, debido a que genera encadenamientos con gran parte de las ramas 
comerciales e industriales de la sociedad.  Esta industria se conforma de dos actividades 
económicas que, a pesar de tener como denominador común la construcción y la materia prima 
utilizada, sus productos finales son destinados a áreas distintas.  La primera abarca la construcción 
de obras de infraestructura básica, vial y edificación pública; y la segunda, a la cual se denomina el 
sector inmobiliario, engloba a la construcción de vivienda y edificaciones.  Pese a la reciente crisis 
internacional que ha afectado a las diferentes potencias mundiales, en Ecuador el crecimiento 
sostenido que ha obtenido esta industria en los últimos años, la ha convertido en un dinamizador 
del crecimiento del PIB, el comportamiento ha sido similar en países vecinos como Perú y 
Colombia. 
 
El sector de la construcción en la economía. 
 
Analizando el Producto Interno Bruto (PIB) por división de actividad económica encontramos al 
PIB Construcción, que describe el desempeño de la industria y es considerado un indicador clave, 
porque su comportamiento está altamente relacionado con la evolución de la economía del país. 
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Crecimiento de la industria de la construcción. 
 
La tasa de crecimiento promedio más alta en los últimos 12 años, entre los tres países integrados en 
este estudio, la tiene Ecuador con el 10%.  Le sigue Perú con el 9%, y Colombia con un 8%.  El 
crecimiento de los últimos cinco años se representa en el gráfico No.1. 
 
 
 
En el período entre 2009 y 2011, el porcentaje de empleados de la construcción en Ecuador, dentro 
de la Población Ocupada (PO), representa el 7,03%; en Colombia el 5,48%; y en Perú el 5,47%.  Es 
importante resaltar que el empleo urbano que genera la industria de la construcción corresponde a 
la construcción de bienes inmuebles. 
 
Incentivos al sector inmobiliario. 
 
El crecimiento del sector depende de la existencia de incentivos que permitan el acceso a créditos 
para la demanda inmobiliaria.  Este es el escenario en los tres países de nuestra investigación. 
 
En Ecuador desde 2009, mediante Decreto Ejecutivo 1626, se incrementaron los incentivos al 
sector inmobiliario en el Ecuador.  El rol creciente del BIESS ha disminuido la participación del 
sector privado en el otorgamiento de créditos, y es así como en el último año –marzo 2012 a marzo 
2013- el 65% del volumen de créditos fue otorgado por el BIESS, y solo el 35% por instituciones 
financieras (IFIS) privadas.  Del total otorgado por las instituciones financieras privadas, el 65% 
corresponde a bancos privados, 21% a mutualistas y el 15% a cooperativas. 
 
 
Las bajas tasas de interés que ofrece el BIESS, tal como se detalla en el gráfico, más los amplios 
plazos y las facilidades de acceso que brinda, se muestran como los motivos principales por los 
cuales esta institución encabeza el mercado. 
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Mientras tanto, en las IFIS privadas estas tasas han fluctuado entre el 10,79% y el 11,08%; estos 
valores se han mantenido relativamente constantes. 
 
 
 
Los incentivos destinados a la financiación de Viviendas de Interés Social (VIS) son colocados por 
el Ministerio de Desarrollo Urbano y Vivienda (MIDUVI) a los estratos sociales más bajos.  En los 
últimos 5 años se entregó alrededor de 225.000 bonos para soluciones habitacionales -construcción, 
mejoramiento y compra- a familias de escasos recursos económicos de todo el país, a través de los 
diferentes programas que ofrece. 
 
La inversión realizada en esta área bordea los $1.000 millones según la información del MIDUVI, 
situación que habría permitido mejorar las condiciones de vida de la población y reducir el déficit 
de vivienda.  A inicios de este año se dio a conocer el nuevo rumbo de los incentivos sociales, en 
los que se evidencia algunas líneas de acción del nuevo gobierno de Rafael Correa.  No sólo 
modifica el techo del financiamiento, que pasa de $20.000 a $30.000, sino que trae consigo la 
concentración de la política de vivienda en área urbana, genera incentivos al crecimiento vertical de 
las ciudades, y cristaliza una frontal focalización de subsidios a los segmentos socioeconómicos 
más bajos.  El Gobierno ha establecido como meta alcanzar un promedio de 30.000 unidades 
anuales de vivienda social.  El proyecto pretendía iniciar este año, pero esta política no ha sido 
concretada pues está pendiente su reglamentación.3 
 
Crecimiento del sector público: Durante los últimos años se ha dado un considerable crecimiento 
y modernización del sector público. 
 
Necesidades del sector privado: ya sea por factores climáticos y otro tipo de necesidades, 
establecimientos como colegios, coliseos, canchas deportivas, entre otros, buscan ofertas para 
obtener cubiertas. 
 
2.1.1.2 Económico. 
 
Inflación. 
 
Marzo 2013: Por otra parte, el mes de marzo cerró con una inflación mensual del 0.44%, y 
finalmente, la anual, que se mide entre marzo del 2012 y marzo del 2013, se ubicó en 3.01 De un 
                                                 
3 Melany Gualavisí y Mayra Sáenz, (2011).  La construcción, una primera aproximación.  Consultado el 15 
de octubre del 2012.  FLACSO, página web del Centro de Investigaciones Económicas y de la Micro, 
PequeñayMedianaEmpresas:http://www.flacso.org.ec/portal/pnTemp/PageMaster/irdye9i6xg21gh4an
3qif306ftk5v3.pdf 
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grupo de 19 países analizados de América Latina, Ecuador se encuentra en el décimo quinto lugar 
con una inflación anual de 2,7% a junio del 2013. 
 
Junio 2013: Por otra parte, el mes de junio cerró con una inflación mensual del -0.14%, y 
finalmente, la anual, que se mide entre junio del 2012 y junio del 2013, se ubicó en 2.68%.  El país 
con mayor inflación es Venezuela con 39,6% y con menor inflación es El Salvador con 0,9%.4 
 
Análisis Riesgo País 2013. 
 
Marzo 2013: El 31 de diciembre del 2012 en 825 puntos, cerró al 31 de marzo del 2013 en 700 
puntos, registrando su mejor desempeño de los últimos períodos (700 puntos básicos).  Si bien la 
reducción frente al mes de febrero es marginal (1 punto básico), su tendencia se sigue mostrando a 
la baja, factor que es positivo para la economía en general.  Cabe mencionar que hace un período 
atrás, este indicador reportó una tasa de 824 p.p., reduciendo además su diferencia con el promedio 
de América Latina de 2,22 a 2,02 veces; el EMBI para la región a marzo se ubicó en 346 p.p.  El 
comportamiento de este indicador en varios países de Latinoamérica fue ascendente, siendo el caso 
con mayor incremento Argentina, el cual elevó su EMBI en 41 p.p.  lo cual implicó que su 
indicador se ubique en 1.218 p.p.  En el caso de Europa, el riesgo país volvió a incrementarse 
durante marzo, debido al efecto que provocó la crisis económica y financiera de Chipre, que obligó 
a las autoridades gubernamentales a cerrar las entidades financieras para evitar un colapso en el 
sistema.  El EMBI para este continente se situó en 243 p.p., lo cual implica 52 p.p.  más que la tasa 
mostrada por Asia.5  Por esto, el impacto del entono en el nivel de riesgo de todas las entidades del 
sistema financiero se registró con un impacto medio de 7 para el período de análisis (diciembre 
2012 – marzo 2013), reflejando el decrecimiento del EMBI de 825 puntos a 700 puntos, y el spread 
de tasas referenciales se mantiene en 3.64%. 
 
Junio 2013: Se ajustó el EMBI del último día de análisis con la volatilidad calculada a partir de la 
serie del mismo indicador, por lo que luego de quedar el 31 de marzo del 201 en 700 puntos, cerró 
al 30 de junio del 2013 en 643 puntos.  Luego de casi cinco meses de continua reducción en el 
Riesgo País del Ecuador, para el mes de junio, éste reportó un incremento de 5 puntos básicos 
(p.b.), con lo cual este indicador se ubicó en 643 puntos a junio de 2013.  Este comportamiento al 
parecer es una tendencia generalizada en la región puesto que el promedio en América Latina se 
incrementó en 67 p.b., al marcar un índice de 414 puntos.  Al comparar las cifras de forma anual, la 
evolución que este indicador ha presentado en el país es positiva, puesto que refleja una reducción 
de 249 p.b., situándose por debajo de la línea de los 700 puntos, que si bien aún es elevada frente a 
países vecinos, presenta una mejor perspectiva.  Chile, Colombia, México y Perú, se mantienen 
como referente en torno a la ponderación de su riesgo país.  Y, por coincidencia, estas cuatro 
naciones forman parte del bloque comercial denominado “Alianza del Pacífico”, espacio que ha 
permitido que este bloque sea considerado como una de las economías más prometedoras.  En el 
caso de Argentina y Venezuela, ambos países presentan incrementos importante en su nivel de 
riesgo de 30 y 166 p.b., respecto a mayo pasado, lo cual las alejado del promedio que marca la 
región.6 Por esto, el impacto del entono en el nivel de riesgo de todas las entidades del sistema 
financiero se registró con un impacto medio de 6 para el período de análisis (marzo – junio 2013), 
reflejando el decrecimiento del EMBI de 700 puntos a 643 puntos, y el spread de tasas 
referenciales se mantiene en 3.64%. 
 
2.1.1.3 Político Social 
 
Actualmente el Ecuador se encuentra en un ambiente políticamente más estable después de las 
elecciones, ya que el actual gobierno extenderá su mandado por el próximo período y no se esperan 
                                                 
4 http://www.secmca.org/INFORMES/03%20Inflacion/Inflacion.pdf 
5 http://www.asobancos.org.ec/inf_macro/Evolución%20de%20la%20Banca%20Privada%20-
Marzo%202013 
6 Ibídem.   
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cambios bruscos.  Se tienen claramente definidas dos tendencias, la que apoya al actual gobierno y 
la de los grupos opositores a la misma.  Una vez concluidas las elecciones se espera que se 
concreten los diferentes planes que tiene el gobierno en cuanto a temas como obras públicas, 
tecnología, educación, salud, responsabilidad social, etc., así como los cambios que puedan darse 
nuevamente con las diferentes autoridades gubernamentales. 
 
Si bien se acercan elecciones seccionales (elección de alcaldes, prefectos, concejales, consejeros, 
entre otras distinciones), las reacciones y ambiente político y social empezarán a sentirse a finales 
del año en curso hasta febrero del próximo año, fecha calendarizada para dichas elecciones. 
 
2.1.1.4 Tecnología 
 
El desarrollo del sector de productos informáticos a nivel mundial mantiene una tendencia de 
crecimiento positiva.  En el Ecuador esta tendencia se ve reflejada en el aumento de acceso y uso 
de internet, así como un amplio crecimiento en la tendencia y uso de computadores como se detalla 
en la siguiente tabla:7 
 
 
 
Dentro del mercado de la construcción, tanto empresas públicas como privadas buscan ajustarse en 
términos de alta tecnología y calidad, por lo que el gobierno busca cooperación bilateral, a fin de 
desarrollar el proyectos para construcciones viales, de vivienda, etc., buscando también que la 
cooperación internacional fortalezca las relaciones entre naciones y las potencialidades de la 
integración regional, y la empresa privada también busca a nivel nacional e internacional formas de 
modernización y / o actualización de su tecnología, aunque eso pueda implicar aumento de costos 
por aranceles de esta naturaleza. 
 
2.1.1.5 Ambiental 
 
La preocupación por el medio ambiente surge a finales del siglo XIX, y cada vez es más común 
identificar productos y servicios en el mercado que presenten un valor agregado basado en 
beneficios ambientales y ecológicos.  La sociedad hoy en día demanda un ambiente digno para 
vivir, por lo que el desarrollo económico debe regirse bajo estos ideales ambientales.  La 
Organización Internacional de Normalización estableció una norma internacional de cumplimiento 
voluntario, la ISO 14001-2004, que especifica los requisitos para un sistema de gestión ambiental 
que le permita a una organización desarrollar e implementar una política y unos objetivos que 
tengan en cuenta los requisitos legales y la información sobre los aspectos legales significativos, y 
su intención es que sea aplicable a todos los tipos y tamaños de organizaciones y para ajustarse a 
diversas condiciones geográficas.  Su objetivo global es apoyar la protección ambiental y la 
prevención de la contaminación en equilibrio con las necesidades socioeconómicas. 
 
                                                 
7 http://www.ecuadorencifras.com/cifras-inec/cienciaTecnologia.html# 
  
167
Posibles imposiciones gubernamentales para préstamos para 
sector de la construcción Político ‐ Legal
Incremento de inflación y / o EMBI Económico
Incertidumbre ante eventuales próximas elecciones seccionales Político ‐ Social
Limitaciones en uso de internet Tecnológico
Imposiciones arancelarias por compra de tecnología importada Tecnológico
AMENAZAS
 
 
Crecimiento del sector de la construcción Político ‐ 
Económico
Crecimiento del sector público Político ‐ Legal
Implementación de alta tecnología a nivel nacional Tecnológico
Intentar adoptar estándares de la ISO 14001‐2004 sobre gestión 
ambiental
Ambiental
OPORTUNIDADES
 
 
2.1.2 Micro ambiente. 
 
2.1.2.1 Clientes. 
 
Sus principales clientes son: Ideal Alambrec, Toyota Del Ecuador, Ferrevalle, Lafarge Cementos 
S.A., Logiadina, Prececonsa, Mavesa, Indecaucho y Academia Cotopaxi.  Además, han trabajado 
con Importadora Alaska, Foto Uno, Inmocomex, Arrayanes Club, Enkador, entre otros.  Así mismo 
se puede clasificar a los clientes por sector público y sector privado, manejándose cada uno de 
manera muy distinta por lo que se deben aplicar diferentes tipos de formas de pago.  En el sector 
privado (colegios, coliseos, canchas deportivas, entre otros) ha venido creciendo la necesidad de 
instalar cubiertas. 
 
2.1.2.2 Competencia. 
 
Como competencia directa para CONACERO S.A., empresa dedicada a la fabricación y montaje de 
cubiertas autoportantes, podría decirse que no la tiene como tal, puesto que son los únicos a nivel 
nacional en la fabricación de ese tipo de estructuras; pero, en relación a otro tipo de cubiertas 
(planchas de galvalum y que sí necesitan vigas o cerchado) son las siguientes compañías: Rooftec 
Ecuador S.A.  (www.rooftec.com.ec), Kubiec Ecuador S.A. (www.kubiec.com), Techart S.A.  
(www.techart.ec), y MAGA (www.maga.cintercom.com.ec).  La competencia son techos similares 
y cubiertas tradicionales: galvalume, eternit, entre otros. 
 
2.1.2.3 Proveedores. 
 
La fortaleza de CONACERO S.A.  se basa en la estrecha relación que tiene con los proveedores, lo 
que le permite contar con mayores niveles de descuento que otras empresas con menor presencia.  
Los principales proveedores de la compañía son DIPAC, IPAC, Novacero y Acero Comercial a 
nivel nacional, y Corpacero, Bluescope y Han Moon Inc. a nivel internacional (material 
galvanizado del exterior). 
 
2.1.2.4 Productos sustitutos. 
 
Existen otro tipo de cubiertas metálicas por parte de la competencia de CONACERO S.A., que si 
bien no son de las características de las cubiertas autoportantes que ofrece la empresa, podrían 
llegar a ser productos sustitos de la misma. 
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2.1.2.5 Barreras de entrada. 
 
Una de las barreras de entrada al segmento, es que se debe contar con un amplio capital de 
inversión para adquirir artículos que cubran las necesidades de los clientes y poder competir en el 
mercado. 
 
Implementación de tecnología igual o parecida a CONACERO S.A.
Los precios se vuelvas considerablemente más bajos
Posible incremento de costos en el mediano plazo Proveedor
Sector público depende de políticas de turno Clientes
Requisitos exigentes de leyes de seguridad industrial
Barreras de 
Entrada
Competencia con cubiertas parecidas
Productos 
Sustitutos
AMENAZAS
Competencia
 
 
Caraterísticas de producto únicas Competencia
Calidad de producto (materias primas)
Descuentos
Incremento de implementación de cubiertas en sector privado 
(colegios, coliseos, canchas, fábricas, etc.) Clientes
Contar con un amplio capital de inversión para cubrir las 
necesidades de los clientes y poder competir en el mercado
Barreras de 
Entrada
Cubierta autoportante única en el país
Productos 
Sustitutos
Proveedor
OPORTUNIDADES
 
 
2.2 Análisis interno. 
 
2.2.1 Procesos. 
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2.2.2 Organigrama Institucional. 
 
PRESIDENTE
Alexandra Isch
GERENTE GENERAL –
REPRESENTANTE 
LEGAL
Ing. Alex Razo
GERENCIA TÉCNICA Y 
ADQUISICIONES
Ing. Edwin Rea
GERENCIA COMERCIAL 
Y ATENCIÓN AL 
CLIENTE
Ing. Carlos Grijalva
GERENCIA DE 
PRODUCCIÓN Y ADM 
DE PROYECTOS
Ing. José Luis Arias
JEFE DE RESIDENTES E 
INSTALACIÓN DE OBRA
Ing. Rossi Vargas
Obreros Montadores
Soldadores
 
 
2.2.3 Capacidad de producción de bienes o servicios. 
 
Productos: CONACERO S.A.  indica que la calidad atractiva de su producto / servicio son las 
características únicas de su cubierta autoportante, por cuanto van más allá de las necesidades 
actuales, sorprende y llama la atención de los clientes (producto innovador).  Su curvatura le 
permite ser un producto ergonómico.  Además, están muy conscientes que no pueden disminuir su 
nivel de calidad atractiva, por cuanto eso es precisamente lo que les hace diferentes y únicos ante 
su competencia, por lo tanto, su producto estrella es exclusivamente cubiertas autoportantes. 
 
Servicios: El servicio que presta CONACERO S.A.  se relaciona con el transporte de sus 
maquinarias hacia las obras y viceversa (lugar de destino), la garantía que presta a la cubierta 
autoportante y asesoría en cuanto a la misma. 
 
2.2.4 Financiera. 
 
2.2.4.1 Nivel de ejecución del presupuesto. 
 
Las políticas de financiamientos de la compañía están enfocadas en inversiones en Activos de largo 
plazo, a financiarlas mediante operaciones bancarias con más de un año de plazo, constituyendo 
líneas de crédito con los bancos sustentadas, en garantías hipotecarias sobre el edificio y planta 
industrial; esto con el objetivo de afectar lo menos posible su capital de trabajo a corto plazo.  Estas 
líneas de crédito con instituciones financieras tienen plazos entre 12 y 24 meses.  Adicionalmente, 
la mayoría de proyectos que ejecuta CONACERO S.A., en especial con el sector público operan 
con anticipos por parte de los clientes que en promedio llegan a un 50% del total negociado en la 
mayoría de las veces.  Con el sector privado, son anticipos de 40% al iniciar los contratos, 30% 
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durante la ejecución y 30% al cierre de los contratos.  La compañía de la misma manera financia su 
capital de trabajo operativo de corto plazo maximizando su ciclo operativo de caja en la medida de 
sea posible usando los términos que conceden proveedores y fabricantes que no generan costo, 
garantizando así niveles efectivos de liquidez que permiten que la operación se desarrolle con 
normalidad. 
 
2.2.4.2 Ingresos operacionales. 
 
Los datos derivados del estado de resultados del 01 de enero al 31 de diciembre del 2012 de 
CONACERO S.A. se obtiene que los ingresos operacionales ascienden a US$8.107.805,65, 
desglosados en Ventas tarifa 12%: US$8.082.725,65 y Exportaciones 0%: US$25.080,00 
 
2.2.4.3 Costos de producción. 
 
Los datos derivados del estado de resultados del 01 de enero al 31 de diciembre del 2012 de 
CONACERO S.A. se obtiene que los costos de producción ascienden a US$7.241.375,98, 
desglosados en Costos proyectos cubiertas: US$1.639.657,77 y Costos proyectos judicatura: 
US$5.0601.718,21. 
 
2.2.4.4 Gastos Operacionales. 
 
Los datos derivados del estado de resultados del 01 de enero al 31 de diciembre del 2012 de 
CONACERO S.A.  se obtiene que los gastos operacionales ascienden a US$306.890,74, 
desglosados en Gastos administrativos: US$146.875,56, Gastos de ventas: US$106.778,21, Gastos 
financieros: US$15.109,63 y Otros gastos: US$38.127,34. 
 
2.2.4.5 Activos fijos. 
 
Los datos derivados del estado de resultados del 01 de enero al 31 de diciembre del 2012 de 
CONACERO S.A.  se obtiene que el total de activo fijo es US$359.596,22, desglosados en Equipo 
de oficina: US$938,79, Muebles y enseres: US$8.675,36, Equipo de cómputo: US$7.861,71, 
Maquinaria y equipo: US$244.937,89, Vehículos: US$95,715.74, Instalaciones y adecuaciones: 
US$111.804,95 y menos Depreciación acumulada: US$110.338,22. 
 
2.2.4.6 Capacidad de endeudamiento. 
 
ïndice de Solvencia Fórmula Resultados
Endeudamiento Activo Pas T / Act T 0,8841         
Endeudamiento Patrimonial Pas T / Pat 7,6284         
Endeudamiento Activo Fijo Pat / Act Fijo Neto 1,5027         
Apalancamiento Act T / Pat 8,6284         
Apalancamiento financiero (UAI / Pat) / (UAII / Act T) 9,6599           
 
2.2.5 Cultura organizacional. 
 
La cultura organizacional está enfocada en la innovación, la creatividad, la pasión por los productos 
y servicios, buscar brindar un servicio “wow” y el sentido de urgencia. 
 
3 Direccionamiento estratégico. 
 
3.1 Visión. 
 
Incrementar rentabilidad de negocio llegando al US$1.500.000 en ventas de cubierta autoportante 
hasta diciembre del 2015. 
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3.2 Valores. 
 
Principios: Servicio al cliente, trabajo en equipo, comunicación, compromiso. 
 
Valores: confianza, respeto para los empleados y proveedores, honestidad, compromiso, lealtad. 
 
3.3 FODA. 
 
Fortalezas (+) Debilidades (-) 
1. 7 años de experiencia en cubiertas autoportantes. 
2. Maquinaria de montaje propio (perfiladora-grúa). 
3. Personal técnico calificado (Comercial, Ing. 
Calculista, Ing.  residente, Mano de obra 
certificada). 
4. Único en este tipo de cubiertas. 
5. Menor tiempo en ejecución. 
6. Planta propia de producción. 
1. Ventajas no divulgadas de cubiertas 
autoportantes. 
2. Dependencia de stock de proveedores. 
3. Atrasos frecuentes. 
4. Producto poco conocido en el mercado. 
5. Costos altos frente a la competencia. 
6. Contratistas no cumplan con las normas básicas 
de seguridad industrial. 
Oportunidades (+) Amenazas (-) 
1. Crecimiento del sector de la construcción. 
2. Crecimiento del sector público. 
3. Implementación de alta tecnología a nivel nacional.
4. Intentar adoptar estándares de la ISO 14001-2004
(gestión ambiental). 
1. Posibles imposiciones gubernamentales para 
préstamos para sector de la construcción. 
2. Incremento de inflación. 
3. Incertidumbre ante eventuales próximas 
elecciones seccionales. 
4. Imposiciones arancelarias por compra de 
tecnología importada. 
 
3.4 Cuadro de innovación estratégica 
 
 
Objetivos estratégicos 
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1 Incrementar el valor a los accionistas Financiero 
# Objetivos Perspectiva 
1 Incrementar ingresos Financiera 
1.1 Aumentar cartera de clientes  
1.2 Aumentar venta de producto / servicio  
1.3 Aumentar cartera de productos  
2 Incrementar satisfacción de cliente Clientes 
2.1 Promocionar a la empresa  
2.2 Implementar seguimiento post venta  
3 Anticipar necesidades del cliente Clientes 
3.1 Proponer soluciones personalizadas  
4 Automatizar procesos internos Procesos Internos 
4.1 Mejorar procesos internos y socializarlos  
5 Desarrollar planes de carrera Aprendizaje y crecimiento 
5.1 Proponer planes de carrera por Gerencia  
5.2 Definir responsabilidades según perfiles  
6 Conocer información estratégica Aprendizaje y crecimiento 
6.1 Difundir en la empresa los procesos internos  
 
3.5 Mapa estratégico 
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4 Plan plurianual de actividades. 
 
4.1 BSC 1er nivel 
 
CONACERO S.A.  vio estratégicamente dos quick – wins para enfocarse en la creación del 
Balance Score Card, los cuales serían: 
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PROPUESTA DE SEGUIMIENTO, CONTROL, COMUNICACIÓN Y EVALUACIÓN 
DEL PLAN ESTRATÉGICO PARA CONACERO S.A. 
 
1. Seguimiento. 
 
Para una correcta evaluación de la ejecución del Plan Estratégico, es necesario disponer de 
una metodología de seguimiento y control que permita obtener información fiable del estado 
de avance, así como una posible readaptación de la planificación estratégica en caso de 
existir nuevos escenarios. 
 
El seguimiento del Plan se realizará a partir de las actuaciones y compromisos adquiridos por 
los diferentes responsables de las líneas estratégicas en los planes de acción que presenten 
anualmente.  Del seguimiento anual del que den cuenta las personas responsables de cada 
línea estratégica dependerá el grado de avance de las acciones y en consecuencia el avance 
de las distintas líneas estratégicas.  Es por ello que la figura de los coordinadores 
(responsables) es un pilar fundamental en el seguimiento del plan. 
 
Se deberá implementar dentro de su página web www.conacero.com.ec una aplicación 
informática (intranet), misma que deberá facilitar la elaboración de los planes anuales, su 
seguimiento y posterior evaluación. 
 
El seguimiento se podrá llevar a través de a) planes anuales de acción y b) informes de 
seguimiento; c) deberán existir reuniones de seguimiento.  Las personas involucradas en el 
proceso de seguimiento serán los responsables de las líneas estratégicas, el Gerente General 
y la Presidenta de CONACERO S.A. 
 
a) Planes anuales de acción: el responsable asignado a cada línea estratégica del Plan 
Estratégico, en el primer trimestre del año, tendrán que elaborar un Plan de Acción 
que deberá expresar los compromisos en las acciones que se encuentran bajo su 
responsabilidad.  También podrán proponer cambios en las acciones existentes o 
proponer nuevas acciones que ayuden a materializar sus objetivos.  En la elaboración 
del mismo deberán participar las áreas de gestión que se consideren necesarias para su 
ejecución. 
 
b) Informe de seguimiento: el responsable asignado a cada línea informará, en el primer 
trimestre del año, las acciones realizadas durante el año anterior; podrán utilizar la 
base de datos del Plan donde estará toda la información necesaria para evaluar el 
grado de avance de la acción, incluyendo las evidencias de los logros obtenidos.  El 
Gerente General, elaborará el informe de seguimiento de las acciones planteadas en el 
plan anual, y asignará el grado de avance de cada una de las acciones.  El grado de 
avance será el indicador de medida de la ejecución de cada acción y línea estratégica a 
lo largo de todo el período de vigencia del plan. 
 
c) Reuniones de seguimiento: para mantener la filosofía de participación y transparencia 
que caracterizó la elaboración del Plan Estratégico, se deberán mantener reuniones 
periódicas con los responsables de la ejecución del Plan (alimentarán los informes de 
seguimiento).  En estas reuniones de Seguimiento podrán participar los responsables 
de áreas (líneas) y/o participantes en la elaboración y ejecución del Plan. 
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2. Control. 
 
En base a la información contenida en los informes de seguimiento, se deberá establecer 
habitualmente las prioridades inmediatas y decidirá las acciones correctoras que sean 
necesarias para la ejecución correcta del Plan Estratégico. 
 
3. Comunicación y Difusión. 
 
El personal directivo de CONACERO S.A.  deberá dar conocer a cerca de lo que su plan 
estratégico a todos sus empleados a través de una reunión formal y dejando en un Acta su 
constancia. 
 
Se deberá establecer una fecha apropiada en la cual todos los empleados de la empresa 
puedan asistir y conocer a cerca de Plan. 
 
El compromiso oficial de la empresa será cumplir con su plan estratégico hasta finales del 
2015.  Su meta para finales del año 2015 es pasar del millón y medio de dólares en ventas. 
 
4. Medición – Evaluación. 
 
Con el objeto de medir / evaluar de forma objetiva el desarrollo del Plan Estratégico se 
podrán utilizarán 3 tipos de índices: a) grado de avance, b) grado de ejecución, y c) grado de 
eficacia. 
 
a) Grado de avance: indicador de medida del grado de desarrollo y cumplimiento del 
plan.  A través de la evaluación continua de cada proyecto a lo largo de la vigencia del 
plan, basada en el conocimiento y evidencias de las actuaciones realizadas cada año y 
en el período para el que se planifique cada acción, se puede obtener el grado de 
avance que cada año va obteniendo la acción, las líneas estratégicas (media de los 
grados de avances de las acciones que contengan y los objetivos (medias de los grados 
de avances de las líneas estratégicas).  Al final del primer trimestre del año siguiente, 
la Gerencia General evaluará y propondrá el grado de avance conseguido por cada 
acción, teniendo en cuenta los informes de seguimiento.  El grado de avance 
representa el nivel de ejecución de la acción y se mide en una escala de 1 a 5.  La 
puntuación es asignada por la Gerencia General de acuerdo a las evidencias 
documentadas y recopiladas, teniendo en cuenta la siguiente escala: 
 
 0: No iniciada. 
 1: En fase de análisis. 
 2: Iniciada. 
 3: Ejecutada parcialmente. 
 4: Avanzada. 
 5: Implantada. 
 
b) Grado de ejecución: éste se calcula con la suma de las acciones que están en proceso y 
las acciones que están ejecutadas sobre el total de acciones; se considera acciones en 
proceso las que han alcanzado grado de avance 2 y 3 y acciones ejecutadas las que 
tienen grado de avance 4 y 5 (valores considerados óptimos). 
 
c) Grado de eficacia: para hacer una evaluación final del plan, al final del período de su 
vigencia, se deberá calcular el grado de eficacia, considerando que se obtiene el 
resultado deseado en cada acción si el grado de avance alcanzado llega a 4 o 5, ya que 
no sólo se considera las que han finalizado sino también las que están avanzadas en su 
ejecución que deben ser medidas como eficaces, teniendo en cuenta que son proyectos 
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de más larga duración y que han alcanzado un valor óptimo en el período de 
implantación.  De esta forma el grado de eficacia se calcula por líneas, objetivos y 
para el Plan Estratégico en su conjunto, teniendo en cuenta la suma de las acciones 
con grado de avance 4 y 5 sobre el número total de acciones a ejecutar. 
 
BASE PARA ELABORAR PLAN DE MARKETING PARA CONACERO S.A. 
 
El Plan de Marketing es un documento que detalla las acciones necesarias que tiene que tomar 
una empresa o institución para alcanzar un objetivo específico de mercado.  Este objetivo viene 
impuesto por la misma empresa o institución, debe ser tangible. 
 
 
 
Paso 1 del Plan de Marketing: Analizar la situación. 
 
 Se lo podría definir con la pregunta: ¿dónde estamos? 
 
 Es necesario, en este punto, conocer a los clientes, conocer a quién va dirigido nuestro 
producto o servicio, al igual que las necesidades que estos clientes tienen.  También 
necesitamos saber las ventajas que ofrece nuestro producto o servicio. 
 
 Todo este detalle se puede conocer utilizando diferentes sistemas como son: el análisis 
FODA, el análisis histórico y el análisis casual. 
 
Paso 2 del Plan de Marketing: Determinar los objetivos. 
 
 Se lo podría definir con la pregunta: ¿dónde queremos llegar? 
 Es necesario que la empresa cuente desde un principio con unos objetivos viables y 
realistas, es decir, los objetivos de una empresa siempre tienen que ser cuantitativos y 
cualitativos.  Esos objetivos deben ser consensuados por parte de la empresa, el trabajo 
individual no da resultados exitosos. 
 
 A medida que vaya avanzando el proyecto, los objetivos pueden ser modificados, según los 
resultados que se estén obteniendo. 
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Paso 3 del Plan de Marketing: Seleccionar Estrategias. 
 
 Se lo podría definir como: ¿cómo queremos llegar? 
 
 Para ello, la empresa necesitará crear una hoja de ruta, unas reglas que aseguren el camino 
para conseguir los objetivos planteados en el Paso 2. 
 
 Es la parte más creativa y efectiva del Plan de Marketing, deben plantearse los posibles 
escenarios a los que la empresa puede enfrentarse en un futuro, tanto próximo como lejano. 
 
Paso 4 del Plan de Marketing: Plan táctico de acción. 
 
 Se lo podría definir como: ¿qué modificaremos para llegar? Esto corresponde a las 4 P´s del 
Marketing Mix: Producto, Precio, Plaza, Promoción. 
 
 En este punto, la empresa determina que puede hacer para diferenciarse de la competencia.  
Para ello, la empresa solo puede modificar: el producto, agregándole un valor que el 
producto de la competencia no tiene; se deberá estudiar si modifica su precio para 
centralizar más el nicho de mercado al que va dirigido; el lugar de venta o la distribución 
(plaza), debe determinar: ¿dónde quiere ofrecer su producto?; y, por último, la publicidad 
(promoción), la empresa determina qué tipo de promoción desea realizar para su producto o 
servicio, adaptándose al nicho de mercado al que va dirigido. 
 
Paso 5 del Plan de Marketing: Presupuesto. 
 
 Se podría definir cómo: ¿Qué tenemos para llegar? 
 
 Se debe presupuestar las acciones que va a realizar la empresa, los cambios que se van a 
producir, si la empresa debe adquirir más mano de obra, maquinaria, el tiempo del que se 
dispone para desarrollar el Plan de Marketing, etc. 
 
 Los miembros de la empresa necesitan conocer: ¿cuánto hace falta? y ¿cuánto tenemos? 
 
Paso 6 del Plan de Marketing: Ejecución y Control. 
 
 Este punto debe fijar los objetivos, lo que vendría a ser un ¿qué queremos?; medir lo que está 
sucediendo con nuestro nuevo Plan de Marketing; la empresa debe diagnosticar si se están 
cumpliendo los escenarios que planteó en el Paso 3, y si no corresponde con él, buscar la 
razón ¿por qué está sucediendo eso?; y corregir las acciones que están sucediendo, buscar un 
¿qué podríamos hacer? 
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ANEXO 19: Ejemplo de Modelo de Seguimiento Post - Venta CONACERO S.A. 
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ANEXO 20: Ejemplo de Base Potenciales Clientes 
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ANEXO 21: Propuesta CONACERO S.A.  - Cliente Contrato 
 
      
  
 
PROPUESTA DE CONTRATO 
CUBIERTA METÁLICA AUTOPORTANTE 
 
Quito, … 
Cliente: 
Atención: 
Obra:  CUBIERTA AUTOPORTANTE 
Ciudad: 
Telf:  …………………………………… 
 
ESTIMADOS SEÑORES 
 
Por medio de presente SE ACEPTA LA PROPUESTA TÉCNICA / COMERCIAL, para 
proporcionar una cubierta estructural en la obra en referencia, compuesta por cubierta 
metálica autoportante. 
 
ESPECIFICACIONES TÉCNICAS 
 
 MATERIAL    ………………. 
 CUBIERTA/PERFIL   ………………. 
 ANCHO ÚTIL DE PLANCHA ………………. 
 PESO     ………………. 
 ALTURA DE LA PLANCHA ………………. 
 ESPESOR DE LA CHAPA   ………………. 
 SOBRE CARGA   ………………. 
 
CARACTERÍSTICAS DE LA CUBIERTA 
 
 TIPO DE CUBIERTA  AUTOPORTANTE 
 ÁREA DE CUBIERTA  ………………. 
 LONGITUD DE CUBIERTA ………………. 
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MATERIALES DE LA PROPUESTA 
 
 Proporcionar aproximadamente    ……………….. 
 Accesorios de fijación, soportes de fijación, 
pernos galvanizados completos    ……………….. 
 Montaje de la cubierta      ……………….. 
 Descarga de las planchas en obra    ……………….. 
 Asistencia técnica de todos estos servicios  ……………….. 
 Estructura metálica.  (pintada con anticorrosivo) ……………….. 
 
SERVICIOS QUE NO INCLUYEN EN LA PROPUESTA 
 
 Aprobaciones de planos en organismos públicos 
 Obras civiles; fundaciones, albañilería, pilares, plintos, cadenas, etc. 
 Accesorios complementarios: canales y bajantes de agua lluvias, pintura de vigas y 
columnas, placas bases, lo no especificado en esta propuesta. 
 
EL CLIENTE, SE COMPROMETE A ENTREGAR LA OBRA CIVIL EN XX DÍAS, 
(esto implica que el cliente ya debe conseguir los permisos municipales para las obras (lo 
que indica el párrafo anterior) y el préstamo), SIENDO RESPONSABILIDAD DEL 
CLIENTE LA DEMORA O ATRASO DE OBRA. 
 
Item Descripción Unidad Cantidad P.Unitario P.Total
  SUBTOTAL Precio no incluye IVA
 
 
CONDICIONES DE PAGO 
 
40% A la firma del contrato. 
30% Al ingresar maquinaria. 
30% Al finalizar contrato. 
 
PLAZO DE FABRICACIÓN Y MONTAJE 
 
 20 días laborales 
 
VALIDEZ DE LA PROPUESTA 
 
 Precio puede variar sin previo aviso. 
 
________________________     _______________________ 
NOMBRE DEL GERENTE COMERCIAL    NOMBRE - CLIENTE 
CONACERO S.A.      EMPRESA - CLIENTE 
CUBIERTAS AUTOPORTANTES 
ANEXO 22: Propuesta de Contrato para con Proveedores 
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PROPUESTA DE CONTRATO 
CONTRATO DE COMPRA DE DISTINTOS ARTÍCULOS 
 
COMPARECIENTES: 
 
Comparecen a la celebración del presente contrato, por una parte, la empresa (incluir 
nombre de la empresa compradora) legalmente representado por ……….. en su calidad 
(decir el cargo, por ejemplo gerente general), a quien en adelante se la denominará LA 
COMPRADORA; y por otra, la compañía (incluir nombre de la empresa vendedora) 
legalmente representada por …… en su calidad de (decir el cargo, por ejemplo gerente 
general), a quien en adelante se la denominará LA VENDEDORA.  Las partes se obligan 
al tenor de las siguientes cláusulas: 
 
Cláusula Primera.- ANTECEDENTES 
 
1.01 Señalar alguno si lo hay, caso contrario, eliminar esta cláusula y reenumerar desde 
abajo. 
 
Cláusula Segunda.- INTERPRETACIÓN Y DEFINICIÓN DE TÉRMINOS 
 
2.01 Los términos del contrato deben interpretarse en su sentido literal, a fin de revelar 
claramente la intención de los contratantes.  En todo caso su interpretación sigue las 
siguientes normas: 
 
Señalar alguno si lo hay sino eliminar esta cláusula y reenumerar desde abajo. 
Cláusula Tercera.- OBJETO DEL CONTRATO 
 
3.01 La VENDEDORA se obliga a entregar a entera satisfacción de la COMPRADORA y 
en el tiempo que se acuerde los artículos que se describen a continuación: (describir) 
 
3.02 LA COMPRADORA Y VENDEDORA podrán negociar artículos que no constan en 
la lista antes expuesta para lo cual regirá todas las cláusulas de este contrato. 
 
3.02  LA COMPRADORA realizará los requerimientos de compra a LA VENDEDORA 
en idioma castellano sea de forma física o electrónica, en virtud de lo cual LA 
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VENDEDORA entregará los artículos en el tiempo que se acuerde en la comunicación o 
pedido. 
 
Cláusula Cuarta.- MULTAS 
 
4.01 Si LA VENDEDORA no llegara a entregar los o bienes artículos ofrecidos y 
acordados a través de los medios antes descritos, pagará a LA COMPRADORA, una multa 
del X% del precio total de la compra por cada día de demora.  Multa que deberá ser 
entregada a LA COMPRADORA máximo dentro de los siguientes 5 días laborales de 
ocurrido el incumplimiento. 
 
Cláusula Quinta.- PRECIO 
 
5.01 LA COMPRADORA pagará a la VENDEDORA el precio que se acuerde conforme a 
las condiciones de este contrato. 
 
Cláusula Sexta- ENTREGA - RECEPCIÓN 
 
6.01.- Se firmará una acta de entrega recepción como constancia de la entrega de los 
artículos o bienes requeridos, misma que servirá de constancia para aplicar las multas 
pertinentes. 
 
Cláusula Séptima.- TERMINACIÓN DEL CONTRATO 
 
7.01.- El Contrato terminará: 
 
1) Por mutuo acuerdo de las partes. 
 
Cláusula Octava.- DOMICILIO 
 
8.01.- Para todos los efectos de este contrato, las partes convienen en señalar como su 
domicilio la ciudad de Quito. 
 
8.02.- Para efectos de comunicación o notificaciones, las partes señalan como sus 
direcciones, las siguientes: 
 
La COMPRADORA: …… 
 
La VENDEDORA: ……. 
 
Cláusula Novena.- ACEPTACIÓN DE LAS PARTES 
 
Libre y voluntariamente, las partes expresamente declaran su aceptación a todo lo convenido 
en el presente contrato y se someten a sus estipulaciones, y suscriben en original y dos copias 
de igual contenido y valor, en la ciudad de Quito, a …………. 
 
 
 
 
_________________ 
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Nombre de la persona que firma el contrato (POR PARTE DE LA COMPRADORA) 
SEÑALAR EL CARGO, SI ES GERENTE, ETC.  Y NOMBRE EMPRESA 
VENDEDORA, 
SEÑALAR SI ES EL REPRESENTANTE LEGAL O APODERADO ESPECIAL, RUC 
No. 
 
 
 
_________________ 
Nombre de la persona que firma el contrato (POR PARTE DE LA VENDEDORA) 
SEÑALAR EL CARGO, SI ES GERENTE, ETC.  Y NOMBRE EMPRESA 
VENDEDORA, 
SEÑALAR SI ES EL REPRESENTANTE LEGAL O APODERADO ESPECIAL, RUC 
No. 
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ANEXO 23: Propuesta de Encuesta para Personal de CONACERO S.A. 
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ANEXO 24: Propuesta de Informe Gerente a Presidenta 
 
PROPUESTA DE INFORME PARA GESTIÓN DE REVISIÓN DE LAS 
RECOMENDACIONES DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD 
 
DIRIGIDO A:   PRESIDENTA DE CONACERO S.A. 
ELABORADO POR:  GERENTE GENERAL DE CONACERO S.A. 
 
INTRODUCCIÓN. 
 
DATOS DE LA OBRA 
 
OBJETIVOS CUMPLIDOS. 
 
1)  ………….… 
2)  ……………. 
3)  ………….… 
 
ACTIVIDADES REALIZADAS. 
 
A)  …………… 
B)  …………… 
C)  …………... 
 
ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN. 
 
RESULTADOS CONSOLIDADOS DE ENCUESTAS Y QUEJAS (DE HABERLAS) A 
CLIENTES Y ENCUESTAS Y QUEJAS (DE HABERLAS) A PERSONAL DE 
CONACERO S.A. 
 
CONCLUSIONES. 
 
 ……………………………… 
 ……………………………… 
 ……………………………… 
 
RECOMENDACIONES 
 
 ……………………………… 
 ……………………………… 
 ……………………………… 
 
